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Introduction 

1- Le concept de management: definitions classiques 

Le management est defini comme etant: une 
activite ou plus precisement une serie d'activites integrees et 
interdependantes, destinees a realiser une production de 
biens et de services economiquement, et socialement utiles, 
et rentable* pour lint reprise a but lucratif, dans une 
institution (entreprises ou autres) qu*elles soient privies ou 
publiques, par le biais d'une combinaison des moyens 
financiers, h u mains, et materiel, etc. 

Cette tache est generalement confiee aux personnes 
chargees d'assurer la bonne marche des institutions productives 
des biens ou de services. 

Toutefois, cette activite porte plusieurs denominations 
differentes tels que: gestion, administration, management, ou 
gerer, administrer, manager, ou encore gestionnaire, 
administrateur, cadre, dirigeant, manager. 

Au-dela de cette terminologie nombreuse, tous les 
manuels de management et les dictionnaires en voient une 
grande proximite de definition et les considerent comme 
synonymes, done interchangeables et indifteremment 
utilisables('). 

Certains considerent que, les vocables manager et 
mangement derivent des mots fran^ais, menager et 
management. 

Dans a langue franchise, le verbe menager apparail 
entre les XIV C et XVf siecles avec le meme sens : que le verbe 
mana g e r: regler avec soin. 



Omar Aktouf, "Le mangement cntre tradition et renouvellement". edition 
revisee, 1989, Gaetan Morin. 
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Le mot management, lui, derive de men age r pour 
entrer en usage au XVf siecle avec les sens: de administration, 
de conduite, on encore de soin que Ton prend de quelque 
chose. 

L'adjeclif et le nom manager (ere) sont utilises des le 
XV C siecle. lis signifient la personne qui administre, qui gere et 
qui prend soin de bien de patrimoines qu'on lui confie, dont elle 
a la charge, la garde avec pour objectif de faire fructifier, ou, au 
moins de preserver. 

Le terme modeme de management est actuellement 
defmi dans la langue franchise comme: conduite, direction 
d'une entreprise alors que le verbe correspondant manager 
signifie: manier, dinger. 

Lcs autres termes modernes les plus couramment 
utilises sont: gerer, gestion ct administrer, administration. 

Gerer, gestion proviennent du verbe latin gerere qui 
signifiail: conduire (au sens large de mener ou mener a bien), 
d iriger et mcme gouverner . 

Administrer* Administration . dorigine latine 
proviennent, du verbe administrare qui est defini comme etant: 
gerer un bien, gerer en defendcnt les interets de ceux qui 
confient leur patrimoine. 

Ainsi, il apparait que les sens des differents termes sont 
tres proches. 

Manager, gerer, administrer, c'est tout a la fois 
arranger, amenager, prendre soin de, conduire, gouverner, 
manier, etc. C'est ainsi que ces differentes definitions classiques 
se rapportent toujours a des activates ou a des taches en serie 
que doit continuellement assurer le gestionnaire: Favol . en 
1916, a resume les grands axes du travail du dirigeant a savoir: 
Planifier, Organiser. Dinger, Controler connu sous le 
fameux cycle Favolien PODC, 
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II- Les modes d'exercice de la fonction du 

gestionnaire a travers les ages. 

II va sans dire que la fonction de personnes chargees de 
mener des activites, de conduire ou de prendre soin de 
patrimoines ou de taches coordonnees de plusieurs autres 
personnes est tres ancienne. 

Certains auteurs en mangement, pour ne pas dire la 
plupart d'entre eux considered que la fonction du dirigeant et 
de ['organisation a toujours existe, et ce a travers les ages, quasi 
identique a elle-meme. Cest ainsi, par exemple que les ateliers 
de taille de silex de lTiomme prehistorique ou des potiers des 
temps pharaontque etaient " organises" sur un mode tres proche 
du travail a la chaine, avec ouvriers specialises, sequence 
"rationnelks", contremaitre et surveillance hierarchiseef 1 ). 

Selon les auteurs en management, l'cntreprise actuelle, 
la gestion et le gestionnaire modeme, ne sont que le fruit d'une 
longue evolution historiques aussi vieille que 1'humanite, done 
"naturelle". et conformc a la "nature humaine". Cest dire que 
des pratiques tres anciennes ont etc realisees selon des princip es 
quasi tavloriens de division et de surveillance de travail . 

Or, cette vision des choses ne semble pas concorder 
avec des donnees historique les moins contestables montrant que 
ce n'est qu'a partir de la revolution industrielle, aux XV]II e et 
XIX siecle qu'il y ait eu un changement radical en matiere de 
conduite et d 'organisation du travail L'habilete du ftitur 
manager et sa capacite a pouvoir organiser, subdiviser, 
discipliner et surveiller le travail de dizaine de personnes sans 
qualifications precises constitue un chanaement radical de la 






- Parias. L. H et al. (1965) "Histoire generale du travail" Paris, Nouvelle 

Librairie de France. 
Cel ouvrage notamment le tome I, contient nombre d'allusions et meme de 

comparaisons directes, rapprochant le travail dans la pTehistoire et 

1'histoire a ce qui se passe aujourdliui 
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fonction du manager. Cette nouvelle capacite a permis d'obtenir 
plus, toujours plus du facteur travail ('). 

L'ancetre le plus direct de ('entrepreneur et de 
I'industriel derive: soit de Partisan- comme^ant soit du 
commer^ant tout court, qui s'est suffisamment enrichi pour faire 
travailler plusieurs personnes a la fois pour lui. 

Le premier genre de patrons se constituait entre autres 
des drapiers, et des revendeurs de textiles et. lis vont reunir sous 
un meme toit des paysans et ex- artisans mines, qu'ils obligent a 
travailler selon des modalites, des rythmes et des horaires fixes 
par eux. Avec le temps, et progressivement, la taches 
d'organisation, de discipline, et de surveillance furent deleguees 
a d'autres personnes ancetres des gestionnaircs actuels a savoir: 
contremaitre, regisseur ou chef du personnel. 

Certes, au depart on se servait de fouets et batons pour 
pouvoir surveiller et pousser a l'effort sans rclache. Mais, 
progressivement, avec la complexification des contextes el des 
operations, avec Ies luttes ouvrieres, les syndicate les lois 
sociales sur le travail et la concurrence, la seule fonction de 
controle- surveillance apparaissait insuffisante. il fallait la faire 
evoluer et partant faire evotuer les fonctions du gestionnaire: 
ainsi furent apparus progressivement le comptable, l'ingenieur, 
l'ingenieur en organisation, le juriste, le financier, le psycho- 
sociologue, le statisticien, I'econometre, etc. Ces differentes 
professions, toutes reunies, constituent I'ossature des 
programmes dispenses aujourd'hui dans les differentes 
ecoles de gestion a travers le monde. 



- Braverman. H (1916) "Travail, et Capitalist™ monopol.ste » Paris 

Maspero. 

- (Mantoux. P ( 1959) " La revolution Industrielle au XVIIIe siecle" Pans 

Genin. 

- Marglin. S (1973), "Origine et fonctions de la parceldsation des caches" 

'"^' A ' Cr,,l 1 uc de "a direction du travail. Pans. Seu.l (points).' 
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Ainsi, ces differentes specialties constitue a lTieure 
actuelle la f ormation et le travail du manager "traditionnel ". et ce 
selon la necessite du moment: c'est cela qui constitue le 
"mangement traditionnel" ou " classique" ou encore 
"orthodoxe": qui est la systematisation, au fur et a mesure de 
leur apparition, des differentes pratiques auxquelles les 
dirigeants ont eu recours pour conduire leur affaire tout en 
entourant ces pratiques de toutes sortes de justifications, el tout 
en les appuyant d'outils, de principes, et de theories empruntees 
a differentes sciences. 

Cette systematisation a ete soit l'ceuvre des dirigeants 
eux- meme qui refiechissent sur leurs activites. soit I'oeiivre des 
chercheurs et universitaires qui ont tente de transformer lesdites 
activites, en theorie, voir en branches nouvelles (Ecole de la 
prise de decision. Mis (Management Informatiques Systemes). 

Toujours est-il que ces differentes theories, oulils, 
principes ont ete elabores a partir d'une seric de "croyances" 
I ices a chacune des epoques traversees, croyances designees par 
"modele sous-jacent" du management classique. 

Ill- Les modeles sous- jacents du Management 

Classique . 

Les idees ct les pratiques des chefs d'industrie du debut 
du siede( ) vont se faire en harmonie avec les croyances 
fondamentales du temps liees aux decouvertes scientifiques les 
plus repandues de l'epoque: apparition de la machine, du moteur, 
des chemins de fer au XIX C et debut du XX e siecle. Ces idees a 
savoir la discipline la plus stride, la specialisation la plus 
poussee, la division du travail la plus detaillee, et enfin la 
rationalite se sont repandues a la suite de gigantesques progres 
technique, economique et sociaux accomplis durant les XVIII et 



Taylor (1957 ) premiere publication en 1911. et Favol (19791 premiere 
publication en 1916, demeurent les precurseurs les plus marquants pour 
ce qui est de I'organisation de I'atelier de production et de 
('administration generale. 
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XIX C siecle oil la science devenait la mesure de tout. Plusieurs 
auteurs y ont beaucoup contribue a savoir entre autres: 

- Adam Smith a la fin du XVTTf : 

- Contc au XIX c pour l'esprit scientifique positiviste; 

- Durkheim au debut du XX G siecle pour la division et 
la specialisation du travail; 

- Max Weber pour le triornphc de la rationalite et dc 
la legitimite de l'autorite unilateral dans une organisation 
rationaliser; 

- Tavlort ) et Favol pour la conception individualiste 
et economique etroite des determinants du comportement 
humain, d'un cote, et une croyance aveugle dans les vertus de la 
discipline et de 1'ordre, de I 'autre cote. 

Ainsi, la previsibilite, la discipline, rautoritarisme 
1'ordre, le pouvoir, le chef tout- puissant omniscient, la division 
minutieuse du travail, la specialisation detaillee des fonctions, la 
conduite rationnelle, la Constance dans Feffort, I'obeissance 
docile,... constituent les modeles sous-jacents, les plus solides 
de la pensee managerial classique( 2 ). 

Certes, ces modeles de base ont permis un 
accroi&sement considerable des capacites de production et 
ameliore la qualiie de vie des citoyen , mais il s'avere qu'a Theure 
actuelle, ils semblent constituer plus des obstacles que des 
facteursd'efficacite generant par exemple des relations au travail 
tres lourdes de repercussions negatives aussi bien pour la 
performance de Tentreprise que pour la productivity des 
employes. 

Pour ce faire, tout gestionnaire d'auiourd'hui est oblige 
de maitriser parfaitement toutes les theories de base et tous les 
theoriciens du management classiques, avant de reflechir sur 



- Le Taylonsme considere que l'elre n'agil, en particulier au travail, que 

pour maxinuser ses gains (materiels) personnels. 

- Morgan ( 19S9> "Images de I'organisation", Quebec- Pans, Pul- Eska. 
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tout changement ou toute amelioration de la fapon de gerer dans 
la mesure ou toutes les personnes et toutes les entreprises en sont 
toujours impregnees. 

IV- Les rapports de travail dans la pensee 

managerial classique 

Dans la pensee manageriale classique, toute activite 
doit etre supervisee, verifiee, et controlee par un chef dont 
I'efficacit e sera mesuree par sa capacite a se faire obeir, par son 
aptitude au commandement : conception militariste de 
I'administration. 

En d'autres termes, le chef (ou leader) doit non 
seulement etre capable de commander, mais aussi de mobiliser, 
et d'entrainer ses homines, les "troupes" enthousiastes et fieres 
de suivre un tel personnage ne pourraient etre qu'obeissantes, 
plus heureuses et plus performantes. Un tel leader pourrait 
meme provoquer I'espnt de sacrifie gratuit che/ les employes. 

I] va sans dire que ce modele de 1'armee, Concorde 
parfaitement aux interpretations des travaux tayloriens qui 
etablissent une separation radicale entre ceux qui pensent et 
ceux qui n e doivent qu'obeir: k chef concoit. pense, prevoit 
et ordonne, les chainons successifs de la hierarchie sont la 
pour transmettre, obcir et faire obeir . 

Dans la pensee manageriale classique, seule cette 
conception des choses est a meme de permette I'efficacite, si on 
la considere bien entendu, independaniment des problemes de 
gaspillage, de stress, de pollution, etc. 

Mais, la contrepartie de cette " efficacite ". 1'employe est 
considere comme un instrument passif, sa mission se limite a 
l'execution stricte des ordres qu'on lui donne. Par voie de 
consequences, ses qualifications demeurent tres reduites et se 
limitent juste a celles lui permettant de comprendre les directives 
(orales, ecrites, sous forme d'ordre de travail, ou de dessin) et de 
les appliquer selon les prescriptions, de cadences et de 
caracteristiques imposees. 
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Cest dire que lc haut de la pvramide jouit d'importants 
avantages prerogatives, pouvoirs de decision et d'action que ces 
derniers sont tres etroits vers le bas: lTiomme qu'il faut a la place 
qu'il faut, ni plus, ni rnoins. Cela garantit l'exercice d'un pouvoir 
indiscutable de la pari des dirigeants. 

Parallelement a cette vision militariste des relations 
humaines, un courant de pcnsee s'est developpe: le courant de 
psychologie et de sociolog ie industrielle. Ce courant consiste a 
manipuler, et a modifier les perceptions, les convictions et les 
attitudes des individus aim de les "canaliser" dans le sens desire 
par les dirigeants residant dans rattachement a I'entreprise, a ses 
conjoints, a ses chefs et a lenrs souhaits. 

Toutefois, qu'il s'agisse du taylorisme ou de la 
psychologie et de la sociologie industrielle (le mouvemcnt des 
relations humaines), remplove est un instrument a rentabiliser. 
un des factcurs de production qui doit « donner son maximum », 
une machine musculaire, outil dont on sc sert ou qu'on teleguide. 

En tout cas, I'employe n'a qu'une chose a faire: executer 
ce qu'on lui indique, de la fa«;on et a la cadence fixees. 

Ainsi, il apparait que dans le management classique , 
que tous, employes ouvriers, cadres moyens, hauts dirigeants 
poursuivent les memes objectifs . 

En d'autre termes, tous les protagonistes dans 
I'entreprise apparaissent avoir les memes finalites et poursuivent 
les memes interets comme s'il s'agit d'une convergence generate 
dans les aspirations el les actes: absence totale de conflits ou de 
divergences au sein de I'entreprise. 

Dans la pensees managerial classique., fa grande 
majorile des dirigeants et des chefs d'entreprise ont une croyance 
aveugle dans les vertus du maximalisme et son corollaire la 
croissance indefinie . lis considerent que accumulcr constamment 
plus de ric hesse et produire davantage de biens sont a meme de 
permettre une amelioration sensible des conditions de vie. 
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II va sans dire que lc principe de base qui conditionne 
Unites ces convictions reste: les bienfaits du marche, la libre 
cntreprise et la concurrence et ce a partir d'une conception 
individualists voir egocentrique aussi bien des personnes que 
des entreprises ( l ). C'est done en fonction de cette conception 
individualiste et egoiste des motivations et des actes que le 
personnel et les rapports de travail sont traites. 

En guise de resume, nous soutiendrons que les 
principaux piliers sur lesquels se base la pensce managerial 
classique et dominante sont: 

- la discipline; 

- l'ordre; 

- l'obeissance; 

- la hierarchic; 

- les differences de statuls; 

- la separation des roles de conception et de 
realisation; 

- l'individualisme; 

- convergences des objecti fs et des interets; 

- l'employe est considere comme un simple facteur do 
production; 

- role determinant d'un management scientifique a 
partir des outils operationnels. 

- une vision de rapport de travail enfermant l'employe 
dans un simple outils de production, parce qu'il n'a pas a etre 
consultc, a participer, a exprimer son point de vue, ni a partager 
les decisions, les informations, les resultats, les ressources 
propres a rentreprise. D'ailleurs, c'est cette vision qui constitue 



- Cette conception derive dircciement des travaux du pere de la science 
economique Adam Smith qui parkii qu'egosme. 

12 
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la composante fondamentale de la theorie X de McGr6gor('), 
qui considere que l'employe est indigne de confiance, manquant 
d'intelligence et incapable de participer efiicacement. 

A la theorie X s'oppose la theorie Y vision plus 
favorable a la collaboration et a la participation considcrant 
plutot Temploye comme intelligent et auquel on doit avoir 
confiance. 

Notons qu'a la fin de sa carrierc, il retenait la theorie X 
bien qu'au debut il adherait a la theorie Y. 

Conclusion: 

II semble que, dans beaucoup de contexte, le 
managemen t traditionnel continue de sevir et de prendre le 
dessus sur toute autre forme dc management renouvele et ce 
pour les principales raisons suivantes: 

- De peur de perdre leurs privileges, Ieurs prestige et 
leur pouvoir, par excmple, en cedant, aux employes par" une 
forme ou autre de partage: profit, decisions, conception, une part 
de leur main mise ancestrale sur I'entreprise, les dirigeants ont 
tendance a manifester une certaine retitence a 1'egard de tout 
changement: 

- Une foi aveugle aux solutions techniques, a la haute 
technologic et a I'organisalion rationnelle du travail (robotique. 
bureautique, logiciels de gestion) a pouvoir prendre la releve de 
I'humain partout oil il y a "routine" et programmation; 

- L'avcnement des " nouveaux economistes", des 
"hbertanens" ou encore des "neo-conservateurs" qui soutiennent 
fermement les vertus du marche libre, de la dereglementation et 
du laisser- faire et pronent la suppression de toutes les 
contraintes sociales, etatiques, juridiques qui entravent la libre 
entreprise et la concurrence. 



1 - Mc Gregor. D. (1960) "The Humain Side of Entrepnse", New York Mc 
Graw-Hill 
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Friedman! ) et Hayeek( 2 ) constituent les principaux 
protagonistes de ce courant de pensees( ). Les auteurs 
considerent que «les chances sont egales pour tous, le plus 
fort gagne, le prix du marche est juste et naturel, les plus 
intelligent* dominent et commandent, moins on donne de 
droits garantis, plus I'incitateur a exceller sera grande... » 

Pour y parvenir, il conviendrait de ne pas partager, de 
ne pas garantir I'emploi ou le salaire, ou d'accorder un certain 
pouvoir aux employes et de les gater davantage; 

- Sous- qualification des ouvriers et employes 
puisqu'ils sont toujours maintenus en situation d'obeissance et de 
soumission. 

C'est dire que le « management traditionnel », loin 
de reculer, il a tendance a trouver encore un echo et a 
s'ancrer davantage dans les pratiques d'entreprises, malgre 
les contributions fondamentales notamment de Simon( 4 ) et 
de MintzbergC) qui on apporte du nouveau dans la pensee 
managerial classique durant les decennies 70 et 80. 

Ainsi, deux grandcs parties constitueront notre cours de 

management general : 

- La l* rg partie aura pour obiet Tetude des 
composants du management. 



ifme 



* La 2 partie, quant a elle traitera du processus 



de management. 



'- Friedman, J (1975) "Capitalism and Freedom", Charlotteville, University 

Press of Verginira. 
2 - Hayeck. F.A. Von (1973), Economic Freedom and Representative 

Government Westiminster, Institue of Ecnomic Affairs. 
■ - Interview de F. Hayeck "Lexpress" du 20 decembre 1980, pp92-101. 
4 - Simon H.A (1977) "The New Science of Management Decision", 

Englewood cliffs. New Jersey Prentice- Hall. 3rd edition. 
- Mintzbeg. H (1979) "The Structuring of organization, Englewood cliffs. 

New Jersey, Prentice- Hall (traduction franchise: Structure et dynamique 

des organisations Montreal, Agence d'arc, 1982) 
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Partie I : Les Composants du 

management 

La 1 ,c partie se constituera des chapitres suivants : 

-Chapitre I : Les apports d'Adam Smith, de Charles 
Babbage et de Frederick Winslow Taylor 
management. 

- Chapitrell : Les approches manageriales 

administratives Fayolienne et Weberienne. 

-Chapitrelll : Le management des relations 

humaines. 

- Chapitre IV : La decision. 
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Chapitre I : Les apports d'Adam Smith , dp 
Charles Babbages et de Frederick 
Winslow Taylor enmanagement 

Adam Smith, Frederick Taylor et accessoirement 
Charles Babbage constituent par leurs apports en matiere de 
division et dq spey j^li.^tjnn ^ travail les trois grands piliers de 
la pensee rnanageriale classique. Le principe de la division et de 
la specialisation du travail constitue un des principes les plus 
fondamentaux et les plus determinants de cette pensee. 

La contribution de ch. Babbage qui se situe entre celle 
de A. Smith et F.W Taylor reside dans le fait qu'elle a elargi 
davantage les vertus economiques de la division du travail, ce 
qui rend encore plus seduisante a "necessite" de subdiviser et 
de sp£cialiser encore plus les laches. 

Section I : L'apport d'Adam Smith ( 1723- 1790) a la 
pensee rnanageriale classique: les vertus 

de la division du travail. 

§ 1 ■ Contexte 

De 1723 (naissance d'A.Smith) jusqu'a 1790 (sa mort), 
cette periode a ete marquee par de profonds bouleversernents 
designees par: Revolution ladustrielle . 

A. Smith a vecu, au cours de cette periode, les 
prernices et les premiers jalons d'autant plus que la revolution 
industrielle a atteint son apogee a la fin du XVIlf siecle. J.P 
Rioux (1971), auteur tres respecte en la matiere situe la 
revolution industrielle a partir du demier tieres du XVIir siecle 
('). 



-Rioux. J-P (1971), La revolution industrielle, Paris, Seuil (points). 
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A. Smith a pu porter un regard extremement penetrant 
et riche d'hypotheses sur tout ce qui se passait autour de lui et lui 
permettait du tracer la voie de Industrialisation de 1'occident. 

A. Smith a pu comprendre tous les changcments les 
plus significatifs qui s'operaient a 1'epoque. Comme le souligne 
Heilbroner (1971) ( ), "La societe commen9ait a apparaitre 
comme tenue, guidee, reglee et agencee dans son ordre et des 
echanges par autre chose que la tradition ou l'autorite centrale . 
toutes deux, battues en breche par le declin du feodalisme, la 
montee de la demographie urbaine et Tinfluence montante du 
rational isme de Descartes". 

§2- Les prlncipes de base smithiens: 

A- La notion de main invisible : 

-^— . ^ ^_ 

La notion de main invisible (metaphorc) d'A.Smith 
s'appliquant au fonctionnement d'une entite (societe) est le 
marche. Cette main (le marche) cachee derriere une multitude 
d'echanges et de transactions regie de fac;on invisib le le 
fonctionnement et 1'evolution de toute societe en particulier en 
matiere economique. 

B- La concurrence et le marche libre 

Certes, meme s'il semble que le livre d'A.Smith ( 2 ) est 
difficile a lire, 1'extraction et la comprehension de ses principes 
de base demeurent tres abordables et faciles. 

Selon A.Smith, dans la concurrence et le marche libre . 
le fait que chacun court a la satisfaction de son interet personnel 
met tout le monde en competition . En cherchant toujours a 
augmenter ses propres gains, chaque individu contribue a raviver 
la concurrence et partant a participer a l'augmcntation des gains 



- Heilbroner. R. (1971) "les grands economistes" Paris, seuil (points), 

premier chapitre: la monde merveilleux d'Adam Smith. 

- A. Smith (1976), Recherche sur la nature el les causes de la richesse des 

nations, Paris, Gallimard. Ce livre est publie pour la premiere fois par 
A.Smith en 1776. 
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de la societe. Cette derniere devient alors la grande gagnante de 
cet affrontement des egoismes individuels. 

Selon le raisonnement d' A.Smith, lorsqu' un produit ou 
un service devient lucratif, de nouveaux producteurs 
apparaissent. Pour pouvoir attirer de nouveaux clients, et les 
garder, ces nouveaux producteurs sont obliges a pousser les prix 
a la baisse surtout, lorsque les produits sont a qualite egale. 
Toutefois, les prix pourraient etre conserves eleves si les 
fournisseurs decident de constituer des coalitions ou monopole. 

Mais, selon A, Smith, l'operation de monopole ou de 
coalition ne pourrait etre que, provisoire. le temps qu'un nouvcl 
operateur, ne faisant pas partie de la coalition ou du monopole, 
apparalt. produisant la meme marchandise avec les memes 
caracteristiques techniques et de qualite. et la vendent a un prix 
plus has que ses concurrents. 

Ainsi, selon A. Smith, la concurrence que se livrent les 
hommes, par le biais, entre autres de la guerre des prix constitue 
un moyen incontournable susceptible de retablir, tot ou tard, 
I'equilibre des choses. 

Par ailleurs, le travail, le salaire ainsi que le revenu 
de ('entrepreneur obeissent egalement aux memes regies que 
celles des prix des marchandises ci-dessus. 

Pour ce qui est de^salair^-lorsquc le sccteur est en 
expansion, ta main- d'ocuvre s'avere suffisamment payee et cela 
est du a la penuric momentanee d'employes specialises du 
secteur en question. Avec le temps, l'offre de la force de travail 
qualifiee augments ce qui fait descendre les salaires de fa?on 
proportionnelle a Taugmentation de cette demierc (l'offre). La 
aussi, la concurrence entre les travailleurs retablira, tot ou tard, 
I'equilibre entre l'offre et la demande en matiere de travail. 

De meme que, la pression exercce sur les prix par la 
concurrence empeche tout profit excessif et maintient ces 
demiers (les prix) tres proches des couts reels de fabrication. 
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Dans la conception smithienne, la demographie s 
particulierement ouvriere est soumise aux memes regies qui 
regissent les prix et les salaires. 

Pour Smith, la natalite ne pourrait etre qu'encouragee 
en cas d'augmentation des salaires, puisque cette derniere 
permettrait d'elever plus longtemps plus d'enfants. Mais, tot ou 
tard, cette merne situation ferait augmenter l'offre du travail 
puisque le nombre de demandeurs d'emplois augrnenterait. Par 
voie de consequence, les salaires rabaisseraient, ce qui 
decouragerait la natalite du fait que la possibility de nourrir 
aulant d'enfants se reduirait (la population ouvriere se reduirait). 

Ces mecanismes sont designes sous le vocable de 
« concurrence pure et parfaite». Or, cette conception 
smithienne, confrontee a la realite s'avere tres simpliste et 
reductrice. du moins, pour I'aspect demographique. Comme le 
souligne, aussi Heilbroner('), la moindre amelioration du 
niveau de vie par le biais de Taugmentation des salaires, influe 
de fa^on profonde sur la mortalite infantile des classes ouvriere 
et paysanne. Cet argument ne fait, bien entendu, qu'enchanter les 
riches qui s'abstiennent d'ameliorer le sort des classes pauvres. 

Ils (les riches) considerent que le fait de limiter leurs 
salaires, c'est leur rendre un grand service d'autant plus qu'ils ont 
un instinct vicieux dc procreation. Malheureusement, ces memes 
arguments sont utilises meme a l'heurc actuelle( 2 ). 

Toujours est-il que notre interet ici ne consiste pas a 
exposer dans le moindre detail les mecanismes de la regulation 
economique smithienne, mais plutot de proceder a 1'etude des 
consequences de ces derniers sur le monde des affaires et 
l'entrepreneur de repoque. 



- Op. cite. 

'■ - Gal Braith. Y.K (1989), "L'Economie en perspective", Paris, Seuil. 
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§3- Les consequences des m6canlsmes de la 
regulation 6conomique smtthlenne sur le 
monde des affaires et I'entrepreneur de 

I'lpoque 

1*" consequence: La legitimation de la satisfaction 
des egoi'smes individuels 

Le marche autoregulateur, et la main invisible 
constituent, dans la conception smithienne des alibis et des 
arguments solides pour toutes pratiques auxquelles on pouvait se 
livrer pour s'enrichirl 1 ) et partant a la satisfaction des egoi'smes 
individuels. Que les uns se constituent des fortunes colossales ou 
se ruinent ou s'enfoncent dans la misere la plus totale, seule la 
main invisible (le marche) est resoonsable. 

Cest ainsi que la nouvelle classe des capitalistes 
d'industrie legitimeraient leurs causes effrenees aux gains 
rapides et ce par tous les moyens (Galbraith 1961, Braudel 
(I980)(V), Neuville (1976, 1980)( 4 ),( 5 ), Mantoux. P (1959)( 6 ). 
Cest a partir de la que s'edifiera la future mentalite 
managerial classiaue : que chacun aille, de toute son energie 



- De nombreuses exemples des pratiques des hommes d'affaires a la fin du 

XIXc ct au debut du XXe siecle ont etes cites: certains commc Rockc 
Feller etait vcndeur de millions d'actions bidons, d'autres ses livraient a 
la vente de « plages en Flonde » qui n'etaient que marecages, d'autres se 
sont constitiies d'enormes fortunes par la vente de I'alcool durant la 
prohibition. Voir Heilbroner ( 1971) op cit ct Galbraith. Y.K (1961), "la 
crise economique de 1929", Paris, Payot, 
-- Braudel .F. (1980) "Civilisation materiellcs economie ct capitalisme. les 
jeux de i'echange", Paris, Armand Colin, 3 Volumes. 

- Braudel. F. (1985), "La dynarruque du capitalisme ", Pans Arthaud. 

- Neuville. J. (1976), "La condition ouvriere au XIXe siecle. L'ouvner 

objet", tome I, Paris editions vie ouvriere. 

- Neuville. J (1980), " La condition ouvriere au XIXe siecle, l'ouvner 
suspect, tome 2 Paris, Edition vie ouvriere . 

- Mantoux. P. (1959), "La revolution industrielle au XVIFIe siecle", Paris, 

Genin. 
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et autant qu'il le peu L dans le sens de son egoisme individuel, 
le "marchfe" se charge ra de l f equilibre de tout. Cette vision 
renforce davantage la conception d'une "nature humaine", avide 
de gains, de pouvoirs et de puissance qu'on retrouve de fa^on 
explicite ou implicite dans de nombreux livres de 
management^ ). II en va de meme pour Taylor qui Fa postule 
d'un siecle plus tard. 

2 emc consequence : La division et la specialisation du 
travail; vert us et I i mites 

2-1 Vertus : la "division du travail" demeure le 
principe le plus determinant. Tous les ecrits de management, 
sans exception, considerent la division du travail comme un 
progres decisif. et une necessite inconsumable. 

A. Smith souligne fermement les vertus de diviser une 
tache ou un metier , en autant de sous- taches, les plus 
elementaires possibles pour lesquclles il fallait specialiser les 
employes (comme dans la fameuse manufacture d'epingles qu'il 
decrit et ou Je travail de fabrication d'un epingle est subdivise en 
dix-huit operations differentes). 

Selon A, Smith, les vertus de cette division du travail 
se resume entre autres en ceci: 

- acceleration de la production; 

- gain de temps; 

- augmentation des habiletes; 

- amelioration de la capacite a innover. 

Cest dire que plus on se specialise et de fayon_tres 
etroite dans une seule tache ou sous-tache, plus la tache 
elementaire revet un caractere limite et repetitif, plus Fouvrier 
deviendra plus rapide dans la realisation de sa tache elementaire 



'- Koontz. H.O* Donnelle. Cct H. Weihrich (1984) "Management", New 
York, Mc Graw- Hill (8 cmc edition) revisee de prmcipes of Management. 
La conception de la nature humaine est exposee. de facon explicite dans 
le chapitre sur le leadershap, pp 4^2-433. 
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(l'ouvrier gagne beaucoup de temps du moment qu'il se limitc a 
realiser son unique tache elementaire et ne pas la changer, et 
done, il n'a pas a changer d'outils, de rythmes). 

Ainsi * la division d u travail, et la specialisation qui s'en 
suit constituera un des piliers de base des doctrines et des 
pratiques du management classique. Taylor et surtout ses 
continuateurs vont pousser encore plus loin le principe dc la 
division et de ia specialisation du travail dans I'industrie 
occidentale traditionnelle. 

2.2- Limttes de la division et de la soeciation du 

travail 

De I'avis <i A.Smith certes les bienfaits de la division ct 
de la specialisation du travail dans Ia mesure ou elle pousse !es 
ouvriers a produire davantage. d'un autre cote, le fait d'executer 
du travail de plus en plus subdivisc et parcellise rend 1'executant 
stupide: un travail non subdivise et non parcellise contribue, par 
les varietes de sollicitations qu'il procure, a entretenir et a 
eveiller l'lntelligencef 1 ). 

Malheureusement, cette cnlique adressee par A. Smith 
a la division et a la specialisation du travail, n'a pas ete integree 
dans les principes et les theories managerialcs classiques parcc 
que le management traditionnel (et particulierement les 
principaux interesses: patrons /dirigeants) est tres selectif et ne 
retient que ce qui l'arrange. 



A. Smith (1976), op cit, p.235 et suivanles. Cc passage se retrouve de 
facond imegrale dans Marghn (1973), op.cil, pp.50 et 51. D'autres 
auteurs reprennent et discutent cette critiques smithienne de la division 
du travail, a savoir Rescnberg N( 1965) "Adam Smith on the Division of 
Labor". Cambridge Massachusetts, Harvard University Press. 
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Section II : L'apport de Charles Babbages (1792- 
1871) en management classique 
§ 1 ■ Production a coflt le plus to possible 

C. Babbage est ne deux ans apres la mort d' A.Smith et 
s'est eteint alors que Taylor avail 15 ans. Charles Babbage 
expose sa conception, pour la premiere fois, en 1832, dans son 
livre intitule: on the Economy of Machiney and Manufactures. 
Sa conception reste largement smithienne en ce sens qu'il prone 
a Tinstar de Smith, la recherche des moyens susceptibles 
d'abaisser les couts ('). Rappelons que dans le raisonnement de 
Smith: la concurrence pousse a la baisse des prix, done, pour 
tout nouveau arrivant, il devra produire avec des couts les 
plus bas possibles s'il veut vendre moins chers et eviter les 
pertes. 

Babbage s'ctait interesse a ce que devraient faire les 
pcrsonnes qui souhaitent devenir "m ait re manufacturier" et 

etre en mesure de produire a un cout aussi faible que possible 
pour pouvoir vendre leurs marchandises a profit. 

§2- Repercussion de la division du travail gyr la baisse 

des coQts de production (baisse du prix d'achat 
du travail; salaire). 

Selon Babbage, une plus grandc subdivision du travail : 
force physique, dexterite, doigte, precision, act, est a meme de 
permette l'execution d'une tache precise. En d'autres termes, 
chaque tache precise necessite une qualite precise, telle que par 
exemple la force physique si cette derniere necessite la force. 
Cette subdivision de travail rendra les gestes et les capacites plus 
simples, limites et tres specifiques. Pour ce faire, on affecte a 



- Les apports de Babbage sont analyses de fa<;on detaillee dans Baverman 
(1976),op.cit 
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chaque operation exacteme nt la ouantite precise, de ces g ggjftfe 
(physique ou autresi ne cessaires a sa realisation/ '). 

Dans le cas contraire, selon toujours le raisonnement de 
Babbage, c'est-a-dire si tout le travail est execute par un seul 
ouvner, cctte personne devra posseder beaucoup de qualites 
pour effectuer I'operation la plus difficile, et assez de force pour 
la plus dure composant l'ensemblc du travail. 

Selon Babbage, la subdivision du travail „on 
seulement simplifie les gestes et les eapacites, parce qu'elles 
dev.ennent a la portee de n'importe qui, mais aussi le prix 
d achat du travail (c'est-a-dire des differentes qualites 
necessaires a realiser la tache) deviendra moins cher. 

Si, au contraire, le travail est execute par une seule et 
meme personne. le prix d'achat de ces differentes qualites 
reunies che/ un seul homme (comme 1'artisan qui fait un metier 
compleO serait bien trop cher compare a I'achat d'une "qualile" 
limiteec). 

En somme. tout le souci de Babbage reside surtout 
dans la recherche des tnoyens a meme de permettre la reduction 
de fa valeur economique du travail et non le rendre rentable 



" I , CmP f- ^^ °P era,lons necessitent des hommes vigoureux 
robust e« phys.qucmen, ,res fort, d'autres necess.tem une force 

f~ c n SS ?*t" op " a,,ons pourra,en ' *« e «»*** * <* 

a Z ZL 8ra " dS T "^ d ' aUtreS Par dCS u "«J^b.s,e S . ou encore 
a des hommes ampules des deux bras. Enfln par exemple, certaines 
opera ,ons peuven. etre conf.ees a des mancho.s ou a des aveugles c 
d.fferents exemples son! a litre indicatiO 
' " Sii" ^ BaVema " (l9?6) - ° P - C,t ' P- 73 - des «™1*« numenques 
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Section III : L'apport de FRE DERICK Winslow 
Taylor (1856-1915) en management: Content! et 

limites 

I- Con ten u 

Le systeme de production, mis au point par Taylor est 
couramrnent designe par "Organisation scientifique de travail" 
(OST). Son systeme repondait particulierement a des exigences 
d'augmentation de rendement dans des ateliers d'usines 
industriels. 

Nous procedons a 1'etude du personnage de Taylor 
(biographie) (§1), de ses travaux (§2), des fondements et le 
contenu de son systeme: L'OST (§3), des consequences de son 
systeme (§4). Un dernier paragraphe (§4) aura pour objet les 
limites du Taylorisme. 

§ 1 - Taylor; Sa biographie 

Frederick Winslow Taylor est issu d'une famille 
d'origine anglaise. II rcprescnte la cinquieme generation de sa 
famille a naitre aux Etats-Unis. II appartenait a une famille tres 
aisee. Anthony, son grand-pere constitue d'enormes fortunes par 
le biais du commerce qu'il faisait avec l'inde. Franklin, son pere 
exercait le metier d'avocat a philadelphie. De graves ennuis de 
sante (troubles graves de vision) 1'empecha de continuer des 
etudes plus poussees , bien que le jeune Frederick reussisse 
honorablemcnt les examens d'entree a Harvard . Adolescent, il 
est deja remarque par son souci d'efficacite et sa volonte de 
transformer les regies du base-ball en vue de le rendre plus 
efficient. En 1874, a l'age de dix-huit ans, il entre comme 
apprenti dans une usine appartenant a des amis de la famille. 
pour une periode de quatre ans durant laquelle il apprit les 
metiers de modeleur et de mecanicien, bien que selon son 
entourage, Taylor ait un solide degout pour le travail manueK 1 ). 



- Kakar. S ( 1970). Frederick Taylor: A study in Personality and Innovation, 
Cambridge. Massachausetts, MIT Piess. 
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Par la suite, il apprit encore davantage le metier de 
mecanicien qu'il aimait, dans la Midvale Steel Company et passe 
par tous le echelons professionnels par son ardeur au travail et 
son legendaire esprit methodique. II s'eleve ainsi au rand de 
contremaitre puis ingenieur en chef a l'age de vingt-huit ans, 
pres avoir pris des cours, et reussi un diplome d'irvgenieur 
mecanicien au Stevens Institue. En 1890, il quitta Midvale, pour 
pouvoir etre le premier a exercer le tout niveau metier 
d'ingenieur- conseil en organisation sous forme de profession 
independante. 

D'apres tous ceux(') qui ont ecrit sur Taylor, y compris 
son biographe officiel Coply (1923) ( 2 ) sont unanimes pour 
affirmer que: Taylor etait un personnage tres curieux, 
paradoxal, ambigu, et profondement pointilleux et calculateur( 3 ). 
Par exemple, il obligea ses compagnons de jeux de rounders 
(sortes de base ball) a definir des regies extremement strides en 
mesurant pied a pied et pouce a pouce le rectangle servant de 
terrain a leur jeu. Son comportement etonnait tout le monde a 
1'usine. 11 comptait et mesurait tout, il voulait touiours rendre 
tout plus efficace, il comptait ses pas. 

§2- Les travaux des Taylor: Scientifique Management 

Son ouvrage "Scientifique Management"( 4 ) que Taylor 
a ecrit el public en 1911, a marque de fa?on profonde et 
penetrante a peu pres toute ITiumanite du XXe siecle et 
particulierement 1'univers de 1'entreprise et du Management. 

11 s'avere de Taylor connaissait parfaitement les 
travaux de Smith et dc Babbage, meme s'il ne fait par allusion 



1 - Cite par Katar(!970), p. 18. 

2 - Copley. F.B (1923) Frederick W. Taylor Father of Scientific Management, 

New York. Harper et Brothers, 2 volumes. 

- Pour une etude plus approfondie sur le personnage de Taylor, voir Katar 

(1970). 

- F.W Taylor Scientifique Management, Harpers and Brothers, New York, 

1911, Traduction francai.se: la direction scientifique des entreprisc, 
Paris, Dunot, 1957, 309 pages. 
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dans son ouvrage, puisqu'a Tepoque, on pratiquait partout; la 
division des ttches et du travail. D'ailleurs, Unvick et Brech 

(1945) C) cite par Bawerman (1976) a la page 80, soulignent 
que: "Taylor n'a pas invente quelques chose de totalement neuf, 
mais il a opere la synthese d'idees qui avaient germe et s'etaient 
renforcee en Grande-Bretagne et aux Etats-Unis pendant le XIX* 
siecle, et les a presente en un tout coherent et raisonne. II a 
donne a une serie d'tnitiatives et d'experiences disparates une 
philosophic et un titre". 

En d'autres termes, Taylor a opere une combinaison 
des travaux de Smith et ceux de Babbages en matiere de division 
des taches et du travail, et de rentabilisation de moindre geste de 
1'ouvrier. 

Pour ce qui est du terme « Management » figurant 
dans le titre signifiait I' « Organisation et direction des ateliers » 
c'est-a-dire dans le sens americain de l'epoque, definition 
completement differents de celle d'aujourd'hui qui signifie: 
«Gestion globale d'entreprise ou travail de hauts 
dirigeants ». 

Par ailleurs, le Scientifique Management est 
communement designe par OST (organisation scientifique du 
travail). 

Taylor a edifie son systeme (OST) a partir d'abord de 
ses origines puisque les membrcs de sa classe d'origine depuis 
les XVIH C et XIX C siecles( 2 ) considerant 1'ouvrier dans 
l'ensemble entre autres commc manquant d'intelligence. 
paresseux, et ignorant, mais aussi de sa propre experience 
d'ouvrier, puisqu'il grimpe tous les echelons depuis le poste d'un 
simple manoeuvre jusqu'a celui du chef de bureau des methodes. 
Ses experiences lui ont permis de connaitre de fa<jon 



1 - Urwick.L. et E.F.L. Brcch (1945), the Making of Scientific Management. 
L'ondres Management Publications Trust 3 volumes (1945-1946 et 

1948). 

: - Neuville (histonen) (1976), op cit, voir chapitre: le mepris de 1'ouvrier, 
volume 1. 
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approfondie ce qui se passe au niveau de 1'atclier dc production . 
Ainsi, ses connaissances la-dessus etaient certainement hors 
pair. 

D'ailleurs, deja des son premier livre "Shop 
Management" publie pour la premiere en 1903, Taylor 
incombe la rcsponsabilite de pertes d'efficacite et de non 
rentabilite empechant 1'accroissement de la rentabilite 
particulierement a la flanene(') des travailleurs. Les memes 
attaques ont ete reprises par Taylor dans ses ecrits ulterieurs( 2 ). 

Taylor considere que la flanerie etait de deux sortes: 

(1) La premiere, la flanerie naturelle . qui considere 
que I'homme, et par son instinct nature!, est paresseux; 

(2) La deuxieme , la flanerie systematique se definie 
comme etant la fa^on dont les ouvriers defendent leurs interets: 
les ouvriers ont tendance a produire rnoins et gagner plus et 
s'aligner sur ceux qui en font le moins. 

Cest dire qu'il s'agit la d'un desaccord, d f un etat de 
guerre permanant cntrc patrons et ouvriers. Taylor a essaye se 
resoudre probleme ct partant retablir la paix sociale entre eux, 
par l'etablissement de ce qu'il appclle : Une iournee lovale de 
travail. Cette demiere est detlnie comme etant lajournee que le 
dirigeant est reellement en droit d r exiger et que le travailleur a 
1'obligation d'effecteur pour le salairequ'on lui donne. 

Devenant contremaitre a Midvale. Une chose preoccupe 
Taylor: restaurer un climat de confiance mutuelle ente les 
patrons et les ouvriers, en les for<;ant, science et raison a 1'appui, 
a travailler la main dans la main dans le respect mutuel des uns 

el autres. 

Toutefois, le systeme de Taylor: L/OST a rencontre 
une veritable incomprehension et de la part des ouvriers et de 
leur syndicat mais aussi de la part du syndicat patronal. II etait 



- Flaner: perdre son temps. 

- Principes of Scientific Management (1911). 
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meme oblige d'aller devant une commission de la chambre des 
representants en 1912 pour expliquer son systeme. 

II va sans dire que les difficultes que Taylor a 
rencontrees pour pouvoir faire accepter son systeme : L'OST 
s'expliquait par l'ampleur du fosse qui separait et ce depuis la 
revolution industriellc a 1'epoque de Taylor deux mondes 
competemment differents : celui des patrons et des dirigeants 
d'un cote et celui de employes et des ouvriers d'un autre cote, et 
par la conception qu'on se faisait de I'ouvrier. Ce dernier etait 
considere aussi bien dans les milieux des industriels que chez les 
intellectuels de la fin du X1X C siecle comme une machine 
particuliere a maximiser et dont il faut tirer le plus de rendement 
possible tout en evitan t de le eater par des augmentations de 
salaires qui le rendaient par exemple indiscipline. 

Ainsi. pour Taylor, etablir la paix sociale, et la 
confiance mutuelle entre les patrons et les ouvriers constituc une 
veritable problematique dont il faut trouver une solution. 

§3- L'organlsatlon scientiflque du travail (OST) : 
fondements et composants. 

A- Fondements 

Le point de depart de son systeme de production I'OST 
reside dans le disaccord permanent entre patrons et ouvriers sur 
les quotas de production , en ce sens que chaque partie de son 
cote considere que 1'autre partie ne fait pas exactement ce que, 
en principe elle devrait faire en production (point de vue des 
patrons) ou en salaire (point de vue de ouvriers). 

Pour Taylor, les deux parties devraient recourir a un 
moyen objectif lui permettant de s'entendre sur ce qui droit etre 
exactement produit et sur ce qui est doit etre p aye. 

Ce moyen, pense Taylor , ce sont les principes de 
direction scientifiaue . 

En d'autre termes, seule la science est a meme de les 
mettre d'accord et ce par le biais d'une definition precise de la 
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journec 1 ovale dc travail, c'est-a-dire la ioumee raisonnable q ue 
le patron pourra exiger. 

Ainsi, a partir de cette nouvelle organisation du travail, 
Taylor a la profonde conviction que les interets des dirigeants et 
de executants peuvent etre convergents. 

Cest une veritable revolution d'etat d'esprit qu'il 
propose, un changement radical des mentalites, et des 
employeurs et des employes pour pouvoir ouvrer de concert 
dans le respect de leurs interets respectifs. 

B- Composants 

Quatre principes fondamentaux composent 1'OST a 
savoir; 

* Premier princioe : Decomposition des taches en 
elements constitutifs et analyse de ces elements pour 
['elaboration de la mcillcurc methodes. 

Le premier principe consiste pour Taylor a etudier de 
fa v on detaillee: ce que font reellemenf les employes et 
comment ils le font. En d'autres termes, il s'agit d'etudier de 
facon scientifiuue le moindre geste accompli par I'ouvrier, 
dans la moindre tache. 

Ainsi, par exemple Taylor a fait cette experience a 
Bethlehem Steel ou il a pu etudier dans le moindre detail le 
travail de manutention d'un ouvrier Sechmidt: Taylor definit 
chaque geste de fa^n precise: comment se deplacer, s'accroupir, 
se relever, quand s'arreter, quand reprendre. Taylor a appris a cet 
ouvrier la meilleure fa?on d'effectuer un travail de manutention 
de 48 tonnes de fonte (palleter) au lieu de 12 tonnes. 

Taylor considere qui a Tinstar du travail de l*ouvrier, 
tous les tra vaux et les metiers a l'usine . devront faire l'objet 
d'une etude et d'une definition pour pouvoir en tirer: ce qui 
constitue un vraie et loyale journce de travail pour pouvoir 
Timposer comme norme. 
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Ainsi, ce principe d'organisation du travail conduit a la 
parcellisation du travail, a la specialisation des tachcs et a l'etude 
des temps d'execution en vue de determiner la meilleure facon 
de faire "the one best way". II s'agit done la d'une division 
horizontale de travail. 

Mieux encore, dans la conception taylorienne, ce 
principe consiste a individualiser le travail, e'est-a-dire a 
assigner a chaquc ouvrier un travail specifique et partant une 
tache specifique differente de son voisin-ouvrier et permettant a 
chacun d'eux de beneficier d'un salaire correspondant aux pieces 
produites. 

De meme que, toujours dans la logique taylorienne, les 
laches et les ouvriers devraient etre suffisamment espaccs pour 
eviter toute communication entre eux. 

Deuxieme principe: La selection scientific! ue des 
employes: « L'homme qu'il faut & la place qu'il faut ». 

Selon ce principe, les ouvriers sont choisis par les 
dmgeants de fa9on scientitlque. lis re^oivent une sorte 
d'instruction et de formation afin de leur penmettre d'atteindre 
leur plein developpement. Dans le passe, I'ouvrier est livrc a lui- 
meme, il s'entrainait tout seul sans appui. 

Ainsi. apres avoir procede a la determination et a la 
definition geste par geste du travail effectue par I'ouvrier et 
comment il le fait (premier principe), la direction choisit quel 
type de travail confier a quel type d'employc (lTiomme qu'il faut 
a la place qu'il faut). Ceci passera, bien entendu, par une etude 
systematique du caractere, de la personnalite et de Tactivite de 
chaque ouvrier. 

Ce principe incite a placer « the right man on the 
right place ». la meilleure personne a la bonne place; en 
d'autres termes, a distinguer strictement les "executants des 
concepteurs du travail"ou encore a dissocier les "cols bleus", 
des "eols blans 1 ' termes communement employes en milieu 
industriel. 
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Selon cette logique, ce principe pourrait etre considcre 
comme: une division verticalc du travail. 

Troisieme principe : Le salaire au rendement 

Taylor prone un systeme dc salaire au rendement, 
fonde sur des primes de productivity de travail susceptibles de 
motiver l'homme au travail. 

Selon Taylor, le salaire a la piece est a meme de 
constituer une veritable motivation pour les ouvriers consideres 
comme des agents rationnels maximisant de maniere consciente 

leurs gains monetaires. 

* 
Ouatrieme principe : Mise en place d'un systeme de 
console du travail. 

Pour Taylor, chaque geste dc I'ouvrier executant devra 
etre surveille. Cette activite de controle est confiee a des 
contrernaitres mis en place, au nom de la direction, dans I'usine. 

Toujours est-il que malgre Pimportance de ces principes 
il s'est avere, quite out rencontre une grande resistance dans leur 
application, et de la part des managers qui ne I'ont pas 
suffisamment compris, et de la part des ouvriers qui refusaient 
d'appliquer son systeme (POST). 

§4- Risultats concrets dfroulant de I' application de son 

systeme OST 

Dans les usines oft il a conduit ses experiences, 
particulierement a Bathlehem Steel et a Midvale . les resultats 
etaient etonnants puisqu'il (Taylor) a reussi a fatre a ugmentcr 
les rendements de fa?on spectaculaire tout en obtenant des 
augmentations de salaires substantiates pour les ouvriers. Ainsi, 
dans les ateliers de la Midvale: 

- il a pu reduire le nombre de travail d'inspection de 

120 a 35; 

- il augmenta le taux de precision de 60% et les 
salaires de 80% 
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A la Bethelhem Steej . les resultats etaient les suivants: 

- reduction des effectifs de rnanutention de 600 
employes a 150; 

- augmentation du rendement par ouvrier de fa<;on 
spectaculaire; 

- augmentation des salaires des employes; 

- reduction du cout moyen de rnanutention. 

Ccst dire que Tun des plus grands merites de Taylor est 

d'avoir con^u, a travers I'etude scientifique du travail humain, 
dans les organisation un module, ou un systeme d'organisation 
(OST) visant ['amelioration de la production en vue de 
['augmenta tion de la productivity . II fut, done incontestablement 
le premier theoricien a avoir mis en place une methode 
operationnelle visant a accroitre de fa<;on significative le niveau 
de production des organisations. 

Selon les propos de certains auteurs en Management 
entre autres Henri Savall(') et Guerin. Parmi les idees les plus 
positives qu'H. Savall a retenues a partir d'une analyse critique 
approfondie du modele de 1'OST, nous citons: 

- Taylor a pu s'attaquer au gastillage: de matiere, de 
temps et de gestes ; 

- une "revolution complete, d'etat d'esprit" entre 
employes, agents de maitrise et direction de I'entreprise; 

- delimitation des responsabilites; 

- l'augmentation des salaires; 

- une meilleure circulation de reformation; 

- mise en oeuvre d'une etude scientifique du travail 
permettant la maximisation de l'efficacite; 



-H. Savall. « Ennchir le travail humain: revaluation economique". Paris. 
Dunod, 1974, troisieme Editions, cconomica, 1989, 275 pages, page 29. 
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- role determinant des cadres selon Taylor dans la 
transmission de connaissance et des competences; 

- le modele d'organisation du travail taylorien (OST) 
est rationnel dans la mesure ou I'autorite s'exerce au travers de la 
science au travail. 

Guerin, quant a lui, considere que malgre les vives 
critiques dont elle a ete I'objet au debut du siecle, roeuvre de 
Taylor a eu un impact considerable dans le developpement de 
rindustrie(') 

-j(r 11- Limites et contradictions du systeme Taylorien 

(OST) 

Rappelons que Taylor a rencontre d'enormes obstacles 
pour la mise en application de son (OST) et ce aussi bien de la 
part des employeurs, des employes, des syndicats que des 
gestionnaires. Cela a conduit Taylor a chercher, par tous les 
moyens a justifier son systeme et a le glorifler a leurs yeux. Ce 
qui l'a entraine a tricher meme dans ses comptes rendus dc 
travaux, de meme que de nombreuses ambiguites, contradictions 
dans ses positions, ces visions et ces affirmations ont ete 
soulignees, ayant des consequences jusqu'a nos jours, a savoir 
entre autres : 

- La collaboration, la participation et la contribution de 
la part des ouvriers que Taylor prone dans son systeme ( : ) sont 
complement dementies par ses propres rapports de ses 
experiences avec les employes de la Midvale ou de la 
Bethelehem Steel qui sont plutot des diktats, de regies imposees 
et de luttes que da cooperation ; 

- Dans sa deposition devant la chambre des 
representants, il parle de ses amies ouvriers, de ses bons 
mecanicien s ou tourneurs a la Midva le. alors quand il est 



- F. (juirin, "Faut- il bniler Taylor?, Collection. L'actualite dc la gestion 

Paris EMS, 1998.128 pages. 
-Taylor (1957), p. 133. 
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devenu chef d'equipe, il coupe avec eux, il Icur est devenu 
mime tres hostile jusqu'a les haire ; 

- d'un cote, il semble demander aux employeurs de 
payer suffisamment leurs bons ouvriers, d'un autre cote, il 
preconise, que raugmentation ne doit pas depasser 60%( 1 ). 

- Le salaire au rendement ainsi que le partage des 
beneficies entre le personnel et Tentreprise, une fois tous les 
frais payes ne semble par etre applique a Bethlehem oil il a 
offcrt ses services, lorsque les ouvriers de manutention ont pu 
realiser 800% de gains (rendement, baisse des couts). 

En reponse a cette contradiction a Tun des membres de 
la commission de la chambre, Taylor repondit qu'aucun ouvrier 
n'a remis en question le caractere juste et equitable de 
Taugmentation de 30% octroye en remuneration convenablc de 
leur travail( 2 ) ; 

- Taylor affirme, sans cessc, que son systeme devra 
contribuer a ameliorer le bien etre des travailleurs, et ne devra en 
aucun cas diminuer les travailleurs disponibles ou augmenter le 
chomage. Le systeme de rationalisation de la manutention mise 
en application par Taylor a Bethlehem Steal, etait a I'origine de 
la mise a pied d 'environ 450 ouvriers sur 600. 

Interroge, sur cette contradiction par les membres de 
la commission a la chambre des representants, Taylor repondit 
que cette mise a la porte a permis le bien- etre, la promotion et le 
surcroit de qualification des 150 ouvriers restant. Le malheur des 
450 restants ne finteressait pas ( 5 ); 

- une autre contradiction reside dans le fait qu'aussi 
bien dans ses livres que dans sa deposition devant la chambre 
des representants, il insiste sur les vertus de Tesprit d'equipe et 
la collaboration, alors que dans ses rapports de ses experiences a 
Midvale et a Bethlehem Stelle, il poussai aussi bien a la division 



1 - Taylor ( 1 957), pp 68*69-7 1 et 72 

2 -Taylor (1957), p.231. 

3 - Taylor (1957), pp 138 et 139. 
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du travail que des relation et considere qu'il est necessaire 
d'espacer et les taches et les ouvriers afin d'eviter toute 
discussion inutile, car il s'est av6re que dans le contexte 
Taylorien, le travail en groupe esl moins efficient que le travail 
individuel(') : 

- D'un cote, il exhorte de laisser a l'ouvrier de choisir, 
de suggerer, done de donner son avis, d'un autre cote il impose 
des norme s et des outils . II va encore plus loin, puisqu'il 
demande textuellement a Schmidt de faire exactement ce qu'on 
lui demande du matin au soir, du fait selon toujours ses propos, 
l'ouvrier est apprecie en fonction de ce comportement( 2 ) ; 

- II prone le principe de selection des meilleurs, e'est-a- 
dirc ceux qui sont aptes a se qualifier sans cesse ; or, bien que 
Schmidt a ete selectionne parmi les 75 ouvriers 
manutentionnaires, Taylor n'hesite pas a le traiter comme un 
becuf, peu intelligent ct stupide( 3 ) ; 

De surcroit, d'autres limiles du systeme taylorien 
(OST) out pu etre constatees. Nous citons entre autres : 

- La theorie Taylorienne et partant son systeme a accru 
de tacon considerable le pouvoir et le controle des dirieeants sur 
les diriges . Ainsi, a travers Tindividualisme, la separation, la 
decomposition, le chronometrage et enfin Timposition d'un 
contenu de taches, le « systeme Taylor » a donne aux managers 
un redoutable moyen de controle sur Touvrier. 

La division du travail entre ceux qui savent et ceux qui 
ne le sont pas produit et iustifle une hierarchie oil du haut vers le 
bas, le savoir se repartit, et partant se repartit 
proportionnellement le pouvoir de controle . Tel est du moins le 



-Taylor (1957), pp.247,25 1 .260,306 (vertus de Tesprit d'equipe), et les 
pages 92, 124,128,129.131,133 (vertus de la division, de 
Pindividualisation, de la superiontc du travail individuel. 

'- Taylor (195 7), p.89. 

1 - Taylor (1957), pp. 87- 88-90 et 1 14. 
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schema de principe de taylorisme toujours en vigueur 
aujourd'hui. 

Le pouvoir et le controle des dirigeants sur les diriges 
accrolt de fatjon substantielle et le climat de mefiance et les 
multiplications des fonctions et des postes de surveillance et 
d'inspection entrainant par la meme une hausse considerable des 
couts admini strati fs entrainant done une baisse de la 
productivity ; 

- la dichotomie entre ceux qui con^oivent (la 
conception et ceux qui executent (Pexecution) a engendre une 
sorte de partenariat qui ne se communique pas puisque les 
partenaires ne se parlent pas ou s'i] se parlent, e'est pour se 
confronter. Les positions des syndicats sont souvent defensives 
et n'expriment pas de veritables partenariats. Cette dichotomie, 
die- meme, renforce davantage le pouvoir et le controle ; 

Ces memes dichotomies, et besoins de controle et les 
besoins de maintenir encore plus d'ouvriers obeissants ont 
donne naissance a des configurations organisationnelles 
multipliant davantage et les niveaux hierarchiques et le taux 

d'encadrement ; 

- « La « conception Taylorienne» considerant 
Pouvrier commc « naturellcmcnt » stupide et manquant 
d'intelligente a entraine un comportement infantilisant de la part 
des dirigeants( ) ; 

- La specialisation- selection poussee e'est-a-dire 
Phomme qu'il faut a la place qu'il faut «the right man on the 
right place ». 

- ne permettant pas aux ouvriers de reflechir, de 
penser, d'imaginer et partant d'innover. 



- Peters et Austin (19S5), la passion de Pexcellence, Paris inter editions (le 
chapitre 13 etudie de facon precise les questions et reprend les regies de 
travail humihantes et portant atteintes a la dignite des employes. 
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Chapitre II : Les ap ports Fayoliens et 
Weberiens en management : 
les approches manageriales 
administratives. 

Introduction : 

L'introduction de la systematisation du travail du 
dirigeant et ce depuis la prevision jusqu'au controle en passant 
par la decision a fait de Henri Foyol ingenieur et grand chef 
d'entreprise le pilier de la pensee administrative modeme. 
Jusqu'a aujourd'hui, tout le contenu pratique du management, 
ainsi que les matieres enseignees en gestion (voir PODC : 
planifier, organiser, dinger et controler) sont puises des 
travaux de Fayol. 

Max Weber, sociotogique et philosophe allemand a 
apporte au management un precieux complement de base 
rationnelle pour pouvoir asseoir ses theories scientifiques qui en 
decoulent. 

Ainsi, nous traiterons successivement de Tapport de 
Fayol (section I) et celui de Max Weber (section II). 

Section I : L'a pport de Fayol (1841-1925) en 
management la pensee administrative Fayolienne . 

Le premier point (I) aura pour objet l'etude du 
contenu de la pensee administrative Fayolienne, le deuxieme 
point (II) traitera des limites de la pensee administrative 
Fayolienne (II), 

I- Contenu de la pensee administrative Fayolienne 

Nous procederons a Tetude de Tceuvre de Fayol dans 
un premier paragraphe. puis de sa biographic dans un deuxieme 
paragraphe . 
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Le troisieme paragraphe sera consacre a P etude et 
son systeme cT administration generale ct de ses principes. 

Le quatrieme paragraphe aura pour objet P etude dcs 
consequences theorique et pratique de la pensee Fayloiienne. 

L'etude des similitude/ complementarite et divergences/ 
contradictions fera Pobjet d'un cinquieme paragraphe. 

§1- L'oeuvre de Fayol : Administration Industrielle 

et gftilrale. 

Henri Favol constitue apres F.W. Taylor le deuxieme 
pilier fondamentale de la pensee managerial classique. 

H, Favol est connu particulierement par son premier 
ouvrage public pour la premiere fois en 1916(') alors que Fayol 
avait deja 75 ans. Son ouvrage intitule « Administration 
industrielle et generate » traite de la gestion globale de 
Pentrcprise et de taches des dirigeants. 

H. Fayol, a partir de sa propre et longue experience 
d'ingenicur et de direction generale d'une importante entreprise 
fran?aise a pu a Pinstar de Taylor systematiser ce qu'on 
pratiquait de facon isolee el empirique dans Ies entreprises sous 
forme d'idees claires. simples et integrees. 

L'originaiite de son livre reside dans le fait, que e'est 
pour la toute premiere fois, on met en exergue une pensee quijn 
globale Pacte du gestionnaire (en tant que haut dirigcant, il a 
reflechi sur son propre acte de gestionnaire) et den faire une 
presentation articulee (PODC). 

La publication de Pouvrage de Fayol a ete retardee de 
deux ans a cause de la guerre. Pendant ce temps, le Taylorisme a 
gagne beaucoup de terrain (il penetra deja la France depuis le 
debut des annees 1910). Sa popularity a ete tellement grande a 
tel point que Georges Cltmenceau, alors ministre de la guerre. 



1 - Fayol H. (1979), Administration industrielle el generale, Paris. Dunod (l" c 
ed 1916). 
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ordonna 1 'application de ('organisation scientifique de Taylor 

(I) dans les usines qu'il controle('). 

Tous ces faits avaient contribue a retarder la parution 
ainsi que la propagation du Fayolisme. Ce n'et que vers 1925 
qu 'Administration Industrielle el ^enerale f u t parue sous forme 
de hvres grace aux freres Duno. La demande fut immediate et 
tres elevee, puisque le nombre imprime a atteint 15000 
exemplaires. 

Par ailleurs la veritable introduction du livre de Fayol 
en milieux anglophones ne fut que vers 1944 sous l'egide du 
colonnel anglais Lyndall Urwick, diplome d'histoire d'oxford 
( ), qui a pns la responsabilite de le tradutre sous lc titre de « the 
elements of administration ». La traduction complete du livre a 
atteint les Etats-Unis vers les annees 1949. Tres rapidement, le 
livre a eu un sue ces rapide( 3 ). 

Toujours est-il que Administration industrirllP et 

eiaexale de Fayol constitue apres I'ouvrage de Tayjgr 

Saml&sMasssSPm, le deuxieme de plus imp ortant guyrage 
dc Management de tous les temps. 

§2- Henir Fayol; sa Mog raphie 

D'une famille petite bourgeoisie, H. Favol a poursuivj 

des etudes au lycees a Lyon, puis a l'etude Nationale des Mines 
de Sa.nt-Etienne. ou il entra a Page de 1 7 ans, le plus jeune de sa 
classe et devmt ingenieur des mines a Fage de 19 ans en 1860. 
Aussitot. il est embauche par la societe Boigues, Rambourg et 
cie (devenu comentry-Fourchanbault ou commanbault apres 
1 874) pour les mines de commentry. 

Fayol fera une longue et tres fructueuse carriere a la 
commenbault (six annees comme ingenieur des mines, puis 

' * G oT SS ""■ r , (1968) ' ^ "i 510 ^ of Management Thought. Englewood 
L Iiffs, of New Jersey. Prentice- Hall. 

■- Urwick (1944). 

3 * Gr ^ y ', , „ ( ^ 4) ' General and Industnal Management. Henri Fayol. New 
York IhE Press. 

41 

^ETUIJP 



.com 



directeur des mines de commentry en 1872). Vers les annees 
1888, il fut porle a la direction generate de r entreprise 
Commanbault, qui connaissait des difficultes financieres tres 
graves les mettaient au bord de la faillite pour pouvoir redresser 
la situation. Son intervention a pu faire de Commanbault, une 
entreprise proche de la faillite a une entreprise prospere. A sa 
retraite en 1918 a Page de 77 ans, il laissait Pentreprise 
Cambautlt en excel ten te sant6 financiere. Ces differents succes 
sont particulierement attribues a sa facon d'administrer. 

A Tinstar de Taylor, Fayol etait un homme de 
technique, ingenieur de formation avant de devenir par la suite, 
un «philosophe de radministration ». Certes, Fayol parle dans 
son livre Administration industrielle et generate de la bonte, 
du cceur, d'equite. de justice, mais d'un autre cote, il parle de 
fermete, de discipline, d'obeissance, d'autorite, d*ordre de 
devoir. 

§ 3- Contenu de son systeme d'admlnistratlon g6n#rale 
et de $e$ prlncipes de gestion. 

A- Contenu de son svsteme d'administration 

generate (PODO 

Des les premieres pages de son livre, Fayol a fait le 
constat suivant : les entrcpriscs ont tendance a accorder trop 
d' importance a cinq des operations, la sixieme qui est la fonction 
administrative est completement negligee. 

Selon Fayol, toule organisation comporte les six 
groupes operations suivantes ; 

1-Les operations techniques (production, fabrication, 
transformation) ; 

2- Les operations commerciales (achats, ventes, 
echanges) ; 

3- Les operations financieres (recherche et gerance des 
capitaux) ; 
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4- Les operations de securite (protection des biens et 
des personnes) ; 

5-Les operations de comptabilites (inventaire, bilan, 
prix de revient, statistique) ; 






6 -L§s operations administratives fprevovance, 

organisatio n commandement, coordination et controle) 

L'originalite de la contribution de Fayol est d'avoir 
introduit cette nouvelle fonction, d'autant plus que cette derniere 
ne fait pas Pobjet d'une fonction a part, puisqu'elle les englobe 
et concerne toutes les autres fonctions. 

Pour Fayol, la fonction administrative est chargee de : 
dresser le programme general d'action de Pentreprise, de 
constituer le corps social, de_coordonner les efforts, 
d'harmoniser les acles Fayol souligne que Administrer c'est 
prevoir, organiser* commander, coordonner et controler. 

Cette phrase de Fayol a marque le Management 
jusqu'a nos jours, car dans tous les manuels de gestion et ce 
a travers le monde et dans toutes les langues, cette phrase de 
Fayol constitue la pierre angulaire de la gestion. 

En d*autrcs termes, le Management en tant discipline, 
et en tant que champ de connaissancc et partout dans le monde 
(ourne autour dc ces trois mots : Planifier, Organiser, Diriger, 
Controler c'est-a-dire Pincontoumable PODC. Ce dernier (le 
PODC) constitue partant dans le monde Possature obligee de 
n'importe quel cours de gestion, c^est dire que le contenu de la 
fonction, administrative telle qu'elle con?ue par Fayol se resume 
en cinq verbes ci-dessous : 

- Prevoir et planifier : c'est scruter Pavenir et dresser 
un programme d'action. C'est-a-dire preparer Pavenir de 
maniere rationnelle. 

- Organiser : c'est constituer Porganisme materiel et 
social de Pentreprise et ce par I'allocation des difTerentes 
ressources indisponibles au fonctionnement de Pentreprise : les 
materiaux Poutillage, les capitaux et le personnel. 
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- Commander : faire fonctionner la personnel et ce 
par le biais de la fixation de la hierarchie et des responsabilite. 

" Coordonner : coordonncr consisle pour Fayol a : 
relier, unir harmoniser tous les actes et tous les efforts, c'est-a- 
dire synchroniser F ensemble des actions de Tentreprise afin dc 
garantir la coherence et FefficacitS. 

- Controler : veiller a ce que tout se passe 
conformement au programme adopte, aux regies, et aux 
principes etablis et aux ordres donnes. . , , , 

Les principes d'administration et de commandemertt 
(les 5 principes ci-dessus) ont ete edictes par Fayol pour 
completer la formation de la tres grande majorite des dirigeants 
de Pepoque calquee particulierement sur les etudes des 
mathematiques, et techniques car formes dans les grandes ecoles. 
Fran9aises d'ingenieurs. Par Introduction de ces principep, }\-fa 
souhaite integrer Tadministration, le commerce et la finance 
dans les programmes de formation des dirigeants. 

Par ailleurs Fayol accompagne le contenu de la fonction \ 
administrative par des principes que tout administrates ^ est; 
cense respecter de fa9on imperative. 

B- Les principes favoliens 

Fayol prevoit quatorze principes a savoir : 

1" Principe de division de travail 

Selon ce principe, Fayol prone une specialisation des 
fonctions ainsi qu'une decentralisation du pouvoir de decision . 
Ce principe impliquc, egalement la specialisation des 
travail leurs afin de leur permettre d'etre productif et efficace. 

2- Principe d'autorite et de responsabilite 

■ 

L'autorite est envisagee par Fauteur comme etant a la 

fois statutaire et personnelle, accompagnee des responsabilites 

corresgondantes, c'est-a-dire, d'une sanction qui recompense ou 

penalise Tcxercice du pouvoir. 
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3- Le principe de discipline . 

Par discipline, Pauteur entend l'obeissance, Passiduite, 
les signes exterieurs de respect realises conformement aux 
conventions etablies entre Pentreprise et ses agents. 

4- Principe dunite dc commandement 

Pour une action quelconque, un agent ne doit recevoir 
Pordre que d'un seul chef, il ne peut pas done exister de dualite 
de commandement. Selon Fayol, si cette regie est violee, 
Pautorite est atteinte, ia discipline compromise, Pordre troublee 
et la stabilite menacee. 

5- Principe d^unite de direction 

Scion ce principe, un ensemble d'operations visant le 
meme but doit avoir un programme unique et un seul leader. 

Ce principe constitue une condition necessaire a P unite 
diction, a la coordination, a la concentration des forces en vue 
d'une convergence d'efforts. 

6- Principe de subordination de Tinteret particulier 
'ioteret general 

On entend par ce principe, la necessite de placer 
Pinteret d'un agent ou d'un groupe d'agents apres celui de 
Porganisation. 

7- Principe de remuneration du personnel 

La remuneration doit etre equitable, et donner 
satisfaction aussi bien au personnel et ce proportionnellement 
aux efforts fournis pour Pentreprise, qu'a Pentreprise. 

Selon Fayol, que Ia mode de paiement soit a la journee, 
a la tache, a la piece, avec primes ou meme avec participation 
aux benefices, ce qui importe, e'est que 1'agent soit satisfait('). 



'- Fayol (1979), p.36. 
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8- Principe de centralisation- decentralisation 

Favol considers que la centralisation est un fait natural , 
puisque par analogie au corps social, les ordres partent du 
cerveau et partant de la direction et mettent en mouvement 
toutes les parties de I'organisme (1'entreprise). 

Toutefois, note-t-iU le pouvoir de decision attribue aux 
cadres superieurs doit etre partage avec les cadres moyens ou 
intermediaires. Meme si les dirigeants sont responsables de 
toutes les actions entreprises par les cadres moyens, ces demiers 
doivent avoir sufflsamment d'autorite pour effectuer 
efficacement leur activite. 

9- Le principe de la hierarchic 

L'auteur definit la hierarchie par Texistence d'un 
ensemble de chef allant de 1'autoritc superieure aux agents 
inferieurs. C'est la voie par taquellc doit passer, degre par degre, 
venant de ou allant vers, Pautorite superieure. La hierarchie, 
selon Fayol est imposee par le besoin de Tunite de 
commandement. 

10- Principe d'ordre : 

Selon ce principe, Fayol distingue deux types d'ordre 
aussi necessaire Tun l'autrc : 

(l)-Une place pour chaque chose et chaque chose a sa 
place ; 

(2)-Une place pour chaque personne et chaque personne 
a sa place. 

Selon Fayol, ces deux types d'ordre pcrmettent 
l'etablissement de ce qu'il appelle : rordre materiel d'un cote, et 
Fordre social de Tautre. Les vertus de cet ordre sont double : 

(1)- La vertu principale consiste a eviter les pertes de 
matieres et les pertes de temps ; 

(2)- Chaque agent prend la place qui lui a ete assignee 
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11- Principe (requite : 

Fayol distingue la notion d'equite de la notion de 
justice. La justice n'est que Tapplication des textes et 
conventions etablies alors qu requite va au-dela des textes. 

12- Principe de stability du personnel 

Fayol part du fait qu'un agent ne pourrait s'initier a sa 
tache et partant la remplir adequatement qu'au bout d'un certain 
temps. Ainsi, il faudrait lui donner suffisamment du temps pour 
pouvoir s'y adapter. Toute instability du personnel d'apres Fayol 
ne pourrait qu'etre nefaste et couteuse. 

13- Principe d'initiative 

I/auteur entend par initiative la libcrte de proposer et la 
libcrte d'executer . Pour lui, cette notion d'initiation constituc 
unc veritable force de Tenlreprise surtout lorsquc les initiatives 
de tous viendra s'ajouter aux initiatives des chefs. 

14- Principe d 'unite du personnel. 

Fayol recoure au proverbe selon lequel : P union fait 
la force . 

Conclusi on : 

L'apport de Fayol, tres en avance sur son temps, est 
considerable car sa theorie de la gestion administrative anticipe a 
Pepoque la plupart des analyses plus recentes de la pratique 
moderne du management des entreprises . 

Deux tiers de son livre « Administration industrielle et 
generate » sont consacres au PODC. 

§4- Les consequences th^oriques et pratiques de la 

penste Fayolienne 

Beaucoup de manuels ou programme de gestion ont 
tendance a passer sous silence, ou ignorer competemment 
certains des principes de Fayol, tels le cas des principes de : 
[/initiative, Tequite ou Hnteret general avant Tinteret 
particulien bien que Fayol, nulle part dans ses ecrits n'indique 
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que certains principes sont plus importants qu 1 d'autres. La 
raison et simple : ces principes ne concourent pas a faire plus. 

Pour ce qui est du principc d'initiative . ce dernier qui 
suppose la capacite de concevoir et d'executer ne concorde pas 
avec la conception de rouvrier stupide, manquant d'intelligence 
du type Schmidt, alors que Fayol fait de ce principe un puissant 

facteur de satisfaction et de motivation. 

■ 

Quajit aux principes de requite et de la subordination 
de rinteret particulicr a Tinteret general , ils sont battus en 
breche dans la mesure ou l'ethique du management cherche par 
tous Ics moyens a payer le travail le moins possible et done a 
satisfaire a leur juste valeur ies interets particuliers, se focalisant 
particulierement sur la satisfaction a cours terme des interets des 
dirigeants('). 

Par ailleurs et comme le souligne fortement Fayol, le 
Management n'a pas su profitcr pleinemcnt de certains conseils 
ou recommandations qui viennent approfondir ou eclairer 
davantage 1 'explication de ses principes. Nous citons par 
exemple : 

- La fonction administrative n'est pas P apanage des 
seuls administrateurs, des chefs ou des dirigeants comme le 
pretendent certains manuelles en gestion( 2 ) et se retrouve 
repartie sur l'cnsemble du personnel et selon le niveau 
hierarchique ; 

- Le bon ou le mauvais fonctionnement de l'entreprisc 
est impute aux chefs et non aux employes. Selon Fayol, tout 
mauvais moral, une mauvaise productivity ou une mauvaise 
qualite incombe a la responsabilite des chefs. Ces derniers 
doivent donner V exemple d'une conduite irreprochable et de 
hautes qualites morales ; 



- Galbraith (1968); Gatbraith souligne que meme les proprietaires- 
actionnaires sont des avantages par rapports aux technocrates- dirigeants. 
2 - Boisvert. M (1980), Le manager et la gestion, Montreal. Agence d'an, 
p.12. 
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- Fayol insiste sur r autonomic des ouvriers et des 
employes. D'ailleurs lorsqu'il a pris la direction de commentry, 
les ouvriers deviennent plus responsables, et il a etc rneme pour 
leur organisation par brigades libres ; 

- Le partage des beneficies est completement ignore 
par Pecrasante majorite des manuels de management. Pres de 
cinq pages de son live a ete consacre au partage des beneficies, y 
compris avec les employes et ouvriers. II souligne que cette 
reparation se faisait so us forme de repartitions annuels entre les 
ouvriers de quelques grandes entrep rises('). 

II considere que la repartition des beneficies constitue 
un puissant instrument susceptible de retablir la paix entre le 
capital et le travail. Cest que Fayol reconnait, lui aussi, 
Pantagonisme existant entre travailleurs et employeurs ( 2 ) ; 

■ en ce qui concerne la discipline, le chef doit donner 
d'abord 1'exemplc. On ne peut pas demander, a un employe ou 
un OUVTier d'etre discipline alors que le chef ne Test pas( 3 ) ; 

- a la page 19 et 23 entre autres, Fayol emploie le 
qualificatif doctrine (doctrine fayoliste (fayolienne) et non de 
science quand il parle de Pact d'administration et partant des ses 
principes. II soufignc cxplicitement que sa doctrine, ses 
principes ne devraient pas etre pris comme verite univer selfc ou 
one science univer ^elle. lis devrajen t etre relativist ; 

- Fayol souligne aussi qu'une importance considerable 
doit etre accordee aux conditions de Touvrier hors usine en 
matiere : de logement Fomentation, destruction, education, 
problemes d'hygiene et confort ; 

' Fayol deplo re la deterioration et 1'exccs des calculs 
dans la formation de ce ux qui deviendront diri ^ eantf 4 ). La 



J-Fayol. H. (1979),p.31. 

2 -FayoLH. (1979), p.32. 

3 - Fayol. H( 1979). p.23 

4 -Fayol (1979), p 90,94. 100.102. 
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gualite cardinalc de r administrates et du dirigcant dcmeure sa 
culture generated '). 

Force est de conclure que Tecrasante majorite de 
manuel de management a tendance a ne pas tenir compte ou a 
ignorer completement les differents conseils ou 
recommandations avances par Fayol. En general, ils (les 
manuels de management) ne tiennent compte que de ceux qui les 
arrangent. Certains auteurs pretendent decouvrir ces elements la 
aujourd'hui et pour la premiere fois. 

§5- Fayoll$me- Taylorlsmc : Similitude/ 
complementarity et divergences /contradictions. 

A- Divergences /contradictions entre Fayolisme 

etTavlorisme 

Nous citons notamment : 

Fayol considere que Taylor commet un pechc 
impardonnablc en recommandant plusieurs autorites d 'experts 
au-dessus de Touvrier, ce qui se contre dit avec le principe 
d'unite de commandement ; 

- Fayol ne partage pas Tavis de Taylor sur la necessite 
de proceder a un controle etroit du travail et du travailleur. II 
(Fayol) prone meme le contraire. II estimaii que les ouvriers 
doivent etre dans le choix aussi bien de la methode que de 
Toutillage ; 

- d'un cdte il (Fayol) recommande le principe 
^initiative , en laissant les ouvriers s'organiser comme bon leur 
semble, d'un autre cote, il est intransigeant quand au principe de 
la discipline et de Tobeissance ; 

- le principe de la subordination de Tinteret particulier 
a Tinteret general se contredit avec les propos de Taylor 
preconisant quMl ne faudrait pas payer de fa^on excessive, les 
employes. Avec ces propos, il rejoint la conception de Taylor. 



'-FayoU 1979), p. 10 1,1 02. 1040 
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- Fayol prone une repartition inegale des profits, du 
fait de la faiblesse de leur contribution aux benefices, les profits 
dcs ouvriers doivent etre tres reduits. 

- Le principe Taylorien de la separation de ceux qui 
doivent penser, reflechir et concevoir (les dirigeants) et le 
personnel accule a une fonction d'execution est reiet£ par Fayol, 
mais en mfime temps, il recommande une division et une 
specialisation poussee du travail et d'ordre social : une place 
pour chaque agent et chaque agent a sa place. Ainsi, il s'avere 
difficile pour quelqu'un ayant la responsabilite et la fonction 
d'executer de concevoir. 

B- Similitu des/ complementarity entre Favolisme et 

Tavlorisme 

Fayol et Taylor sont largement complementaires. Nous 
citons entre autres : 

comme Taylor, Fayol considere que les 
employeurs sont en etat de guerre permanent ; 

■ les deux pronent le necessite de prendre soin des 
employes ; 

ils pronent aussi le partagc des fruits de 
Tentreprise entre le personnel et Pentreprise ; 

■ la fonction administrative que Fayol introduit, a 
cote des autres groupes de fonctions deja existantes constitue 
une veritable compiementarite a la conception Taylorienne ; 

il est vraisemblable que Fayol et Taylor se 
competent dans la mesure ou si ce demier etudie et organise le 
travail depuis le poste de Touvrier. Fayol fait la meme. chose 
mais denuis le directeur general. 
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II- Apport et limites de la pensee administrative 

Favolienne 

§1- Les apports dc la pensee Fayollenne 

Nous citons entre autres : 

- Fayol a le merite d'introduire une nouvelle fonction : 
la fonction administrative, et d'en faire un ensemble integre 
d'activites (PODC) caracterisant le metier du dirigeant( ) ; 

- Tout les management, et a travers le mondc, et dans 
toutes les langues, reprend, et les considerant comme universels 
ct neutres, I'ensemhle des composantes de la fonction 
administrative (PODC) est certains des principes, elabores par 
Fayol. Ainsi, le DODC et partout et toujours enseigne. Mieux 
encore de nouveaux outils et technique plus contemporains sont 
nes qui sont a meme d'aider le gestionnaire a mieux appliquer le 
PODC, c'est-a-dire a mieux planifier. mieux decider, mieux 
organiser. 

- L'apport de Fayol est d'avoir aussi introduit la 
notion de prevovance, c'est-a-dire la planification generate, 
autoritaire et controlee ; 

§2- Limites th&>rlque et pratique de la pensee 

Fayollenne 

Entre autres limites, nous citons : 

- Fayol se refere a la biologie pour pourvoit asseoir sa 
vision et partant argumenter sa these. Rappelons que Fayol 
considere que le centralism e est un fait d'ordre naturel, se 
referant au fait que du cerveau partem les ordres qui mettent en 
mouvement toutes les parties de rorganisme( ). Par analogic 
dans le monde de Tentreprise, les ordres partent de la direction 
generate vers les differentes parties de l'entreprise. Or, cette 



- REID.D (1986), « Genese du Fayolisme », sociologie du travail, pp 85-87 
-Fayol (1979), P.36. 
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reference « naturellc » a laquelle se rattachait Fayol est depuis 
longtemps totalemenl depassee(') ; 

- outre la biologie, Fayol s'appuie sur le modele de 
Torganisation militaire pour pouvoir concevoir Tordre, la 
discipline, le respect de !a hierarchie, Tunite de commandement, 
les signes exterieurs de respect ; 

- TFayol portait son experience sur un secteur en plein 
expansion (les mines et les fonderies), surtout en contextc de 
guerre et de croissance du chemin de fer et de la metal lurgie- 
Siderurgie en general. L'entreprise commambault, faisant Tobjet 
de r experience, appartenait a ce secteur. Or, il est evident 
comme ic soutigne d'ailieurs REID de recourir a une 
planification serree, scientiiluue et rJEQureuse . Cest done a 
partir de Tindustrie du charbon que Fayol a developpee toute sa 
vision planificatrice, ossature centrale de toute sa doctrine 
administrative. 

Or, cette industrie, souligne Reid a ete caracterisee par 
une production continue et constante et par un besoin pressant 
d'amortir d'importantes investissements de capitaux. Ainsi, 
Texperience Fayolienne portait exclusivement sur une activite 
dont la production constituant Telement cle et dont ja 
planification a ete peu influencee par le marche d"). 

Ainsi, il parait peu evident de s'appuyer sur un seul 
secteur pour pouvoir elaborer une doctrine et des principes de 
gortee universelle . 

Certaines limites concernent l'application de certains de 
ses principes. Par exemple, il est difficile de Cohabiter et rendre 
compatible dans les faits la centralisation et Tinitiative ; l'equite 
et rautorite(- ? ), principes generaux d 'administration, pi 3. 



- Omar Aktouf. c< Le management entre tradition et renouvcllement », ed 

revisee, Gaetan Morin, 1989, Canada 
2 -Reid, opcitP.80et 81. 

- Bruno Jarrosson, « 100 ans de Management », un siecle de management a 

travers les ecrits, 2*"* edition, Dunod, Paris. 2000, 2004. 
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Conclusion : 

Force est de souligner que le PODC constitue non 
seulement Tossature du management traditionnel . mais il 
continue de Tetre aujourd'hui dans le management moderne : le 
PODC continue de constitue une composante determinante dans 
tout enseignement de gestion a travers le monde. Raison pour 
laquelle la If™ partie de notre cours sera consacree a P etude du 
PODC sous le titre : Processus du Management 

Fayol a d'ailleurs raison de plaider pour une « culture 
generale » et pour une moindre « mathematisation » dans la 
formation de dirigeants (ou administrateurs) dans les entreprises. 

D'ailleurs, Particle «ne tirez pas sur les MBA »base 
sur une enquete de deux universites canadiennes et 
americaines( ), ainsi que les dernieres publications de 
Mintzberge lui-merne « formons des managers, non des MBA » 
C) et Inside our Strange World of Organisation, vont dans le 
meme sens. 

Soulignons aussi que les theoriciens ainsi que les 
patriciens de la gestion n'ont retenu, a Tinstar de Taylor que ce 
qui concorde avec le rentabilisme. 

De meme que Reid a souligne que V ensemble du travail 
de Fayol n'a ete qu'une expression, une representation du travail 
de direction, de la meme fa<;on que l'ouvre de Taylor n'a ete que 
la representation de Tingenieur( ). 



' - Revue commerce, octobre 1 986. 
- Harvard L'expansion, 1989. 



3 - Reid, oc.cit. p 80. et 81. 



54 



*ETUUP 



.com 



-. , 



Section II : L'a pport de Max Weber (isea-lQaoV 1 ) 
en management: L'organisation 

administrative bureaucratique 

Lc fait d'adrninistrer les choses (ou de manager le 
choses) consistc comme le souligne Herbert A. Simon (prix 
Nobel d'economie en 1978) en une separation entre action et 
decision. L'un decide ce que 1'autre fait. Selon H. A. Simon, la 
division travail commence par une division entre action et 
decision: 

«11 est clair que la mission materielle de mener a bien 
les objectifs d'une organisation incombe aux personnes situees 
aux echelons les plus bas de la hierarchic administrative. En tant 
qu'objet materiel, i'automobile n'est pas construitc par l'ingenieur 
ou le dirigeant, mais par le mecanicien de la chaine de montage. 
Le feu n'est pas eteint par le capitaine des sapeurs- pompiers 
mais par ceux de ces homme qui arrosent les flammes»r). 

Ainsi, la conformite de Taction par rapporte a !a 
decision etant assuree par un systeme de pouvoir , II existe done 
une administration, un "bureau", qui decide. H.A. Simon, 
I'annonce clairement dans le texte deja cite: 

<dl incombe a l'organisation administrative tout entiere 
de "decider" que "d'agir" car ces deux phases sont etroitement 
solidaires. Une theorie generale de Tadministration doit tnclure 
des principes d'organisation qui garantissent de bonnes 
decisions, au meme titre qu'elle doit comporter des principes qui 
assurent une action efficacew. 

C'est dire que la bureaucratie ne se con9oit que dans un 
souci d'efficacite. Max Weber, le premier theoricien de la 
bureaucratie, ia presente ainsi. Ceci etant, nous precederons a 



a 



- Sociologue allemand el juriste de formation Max. Weber fit des etude a 

l'universite de Berlin avant de devenir professcur d'economie politique. 

- Herbert. A. Simon: Administration et processus de decision, Eeonomica 

1984, p.3. 
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I'etude de I'entree de weber en management(§l), de son 
ouvre(§2). Le troisieme point (§3) aura pour objet l'etude des 
fondements de I'autorite et du pouvoir webernienne. Le 
quatriemc paragraphe a trait a ce que disent les manuels recents 
de management sur la pensee webernienne. 

S 1 * Entree de weber en management 

La pensee webernienne est Tune des pensees les plus 
puissantes et les plus fecondes aussi bien de la sociologie. de 
l'economie que dc la philosophic 

Contrairement a Taylor, Fayol et Babbage, M. "Weber 

n'a fait son entree dans le management que tardivement. En fait, 
e'est surtout la sociologie des organisations qui se refere le plus 
a la pensee webernienne. 

Toutefois, de tres nombreux manuels de management 
situent weber parmi les quatre ou cinq piliers des fondements de 
la pensee administrative moderne, en compagnie, en 
particulier, de Fayol, et parfois Taylor. 

Par ailleurs. e'est surtout son ouvrage «Economie et 
sotiete ■ ( ! ), et meme unc toute petite partie de cet ouvrage, qui 
est 1c plus utilise en managenagnt. A partir de cet ouvrage, il est 
le premier auteur a avoir analyse le role du leader dans une 
organisation et a examiner comment et pourquoi les individus 
reagissent a des formes diverses d'autorite. Par exemple, il est le 
premier a avoir utilise le terme charisme dans son acceptation 
moderne caracterisant les qualites personnelles que peut 
posseder un individu. 

Mais. George dans son «the history of Management 
Though» ( 2 ) ne situe 1'apport de Weber qu'a partir de 1947, 
annee de traduction et parution du premier tome de ce texte. 



'- Weber. M(1971KEconomieetsociete. Pans. Plon. 
2 -Georges (1968). optxit. 
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§2- L'ceuvre de Weber 

L'oeuvre de Weber est extremement difficile a lire, que 
ce soit dans le texte d'origine ou en traduction. Le caractere 
souvent fragmente et abrege rend encore plus ardu son ceuvre. 

Pour pouvoir Taborder, la possession d'une culture 
generale en philosophic s'avere indispensable, particulierement 
pour: Economie et societe. Parmi les special istes contemporains 
de Weber, Hirschhom(') considere l'ceuvre de Weber, un 
exercice difficile. 

Pour Freund( z ), Max Webe est un savant qui influence 
de facon profonde la sociologie dans tous les pays. Selon lui il 
est non seulement un des grands sociologues, mais aussi un 
remarquable juriste, un brillant economists, un grand historien. 
un profond philosophe, un theoricien de la politique et un 
eminent epistemologue. 

Selon Preund, l'ceuvre de Weber s'articule autour de 
trois grands axes: le premier est l'axe philosop hic le second axe 
se preoccupe de la theoric des sciences humaines . plus 
precisement de 1'etude des conditions scientifiques de la 
connaissance des faits humains et sociaux. Le troisieme 
constitue pour Weber laxe le plus important: l'axe sociologique. 

M. Weber est considere par les sociologues comme le 
maitre de la sociologie. 



: 



- Hirschhorn M (1988), Max Weber et la sociologie Francaise. Paris 

LTirmanan. 

- Freund J. (1985) "Weber (Max)". Enclylopoedia universalis. P. 1071- 
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§3- Les fondements du I'autorirt et du pouvoir dans le$ 
organisations dans la ggrgtig weberienne . 

Dans la pensee webemienne, on distingue trois types 
d'autorites legitimes( ' ): L'autorite rationnelle ou legale( I ), 
l'autorite traditionnelle (2) et l'autorite charismatique (3). 

1- L'autorite rationnelle ou legale 

Cette forme d'autorite ou pouvoir est legitime par la 
force de la loi, la reglementation rationnellement etablie. 

Weber considere que cette forme d'autorite comme la 
forme dominante des societes modernes. Celle-ci repose sur un 
systeme de buts et de fonctions etudies rationnement, con<;us 
pour maximiser la performance d'une organisation et mis a 
execution par certaines regies et procedures. L'essentiel des 
decisions est ecrit. Dans cetie d'autorite, e'est la fonction et non 
l'individu qui est investi de l'autorite. 

Dans la pensee wehernienne , e'est cette forme 
impersonnelle qui correspond a la bureaucratic 
qui est pour lui la forme d'aHminUi ration des ch osesjajilus 
ef fie ace car elle ne tient pas compte des q ualites pe r sflpjiglks 
des individus. 

2- L'autorite traditionnelle 

L'autorite ou le pouvoir est legitime par le fait que ce 
sont les coutumes etablies et acceptecs, la tradition, qui 
designent les personnes en position de domination. 

Cette forme d'autorite est davantape liee a la personne 
qu'a la fonction en particulier dans les entreprises familiales . Le 
concept de tradition est fortement present ou Tattitude dominante 
dans certaines entreprises consiste a dire -nous avons toujours 
fait comme cela ». Cette forme d'autorite repose sur ('adhesion 
au bien- fonde de dispositions transmises, par le temps. 



- M. Weber, "Types d'autorite", in A. Levy. Psychologic sociale. textes 
tondamentaux anglais et americains, lome 2. Paris, Bordas, 1990, 
nouvelle edition Dunod. 2002, 565 pages, pp.353-358. 
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L'obeissance est fondee sur une relation personnalisee et le droit 
est un droit coutumier. 

3- L'autorite charismatique 

Dans ce cadre, le pouvoir ou l'autorite tient sa legitimite 
du rayonnement personnel de la personne, de i'allegeance et du 
devouement qu'elle suscite grace a sa valeur. ses dons, ses 
qualites exceptionnelles . 

L'autorite charismatique ne peut se transmettre car elle 
tient exclusivement a sa personnalite. Cependant, celle-ci est 
assez instable car si le detenteur de pouvoir est abandonne, son 
autorite s'effrite. 

§4- Ce que dlsent les manuels r&ents de mangement 
sur la penrte weberlenne. 

George (1968) (') mit M.Weber sur le meme 
plan que Likert et Argyris du fait qu'il met l'accent, comrne eux, 
sur les aspects psychologiques et psychosociologiques dans 
les recherches sur les relations humaines et les theories des 
organisations, tout en y incorporant une vision de systeme 
ouvert, 

M. Boisvert (1980)( : ) bien qu'il reconnaisse la 
complexity et la sophistication de la pensee weberienne, 
souligne que Weber a le merite de reponde a la question 
■■Comment organiser» que Fayol a laissee sans reponse. 

La formulation des caracteristiques de la bureaucratie et 
la description du modele de domination legale (ou autorite 
legale) auquel cette bureaucratie correspond constitue une 
reponse a la question, dit Boisvert (1980)( 3 ). 



'-George (1968). P. XVII. 
2 - M. Boisvert (1980). Op.cit. 
3 -Op.cii. p 45-48. 
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Les merries analyses et presentation de Weber ont ete 
reprises par Boisvert (1985) dans un ouvrage ulterieurf 1 ). 

Deua aulres manuels de management ceux de 
Bergeron (1983( 2 ) et 1986( 3 )) place Weber dans l'ecole 
cJassique, en compagnie de Babbage, Taylor, Gantt, Gilberth et 
Fayol par sa contribution relative a la mise en place du concept 
de base de la bureaucratic 

Wren (1979)( 4 ) afflrme que weber aurait elabore, 
et donne au management les elements de la bureaucratie ideale. 

Henry Mintzberg (1979)( 5 ) cite weber dans 
plusieurs de ses chapitres et ce a propos de la description 
formelle « scientifique » de rorganisation et la repartition du 
travail, les regies et formation specialise^ (p. 10) en Tassociant a 
la conception taylorienne a propos de la «description» 
webemienne de la bureaucratie en I'assimiiant a son propre 
modcle de bureaucratie, mecaniste (p. 3 15). 

Kontz, O'Donnel et Weihrich( 6 )(l984) dont les 
principes et theories en management dominent la scene depuis 
leur fameux principes of management, reedite, huit fois et traduit 
en seize langues, traitent weber en une demi- pages sur pres dc 
700, et le traitent comme un des peres de la theorie de 
'organisation et de «rapprochc systeme»en management. Selon 



- Boisvert. M (1985), L'organisation e« la decision. Montreal, Press de HEC- 

Agence d'arc. 

- Bergeron (1983), "La gestion modeme. theorie et cas". chicoutimi. Caftan 

Morin. P.79. 

- Bergeron P.G (1986), "La gestion dynamique. concepts, methodes et 

applications" Chicoutimi. Gaetan Morin. ppl58 et 159. 

- Wren. DA (1979). The Evolution of Management Thougt New York Joh 

Wiley et sons 2eme edition. P 251. 

- Mintzberg. H(1979), The Structuring of organisations, Englewood Cliffs. 

New Jersey, Prentice- Hall (en Francais: structure et dynamique des 
organisations Montreal. Agence d' Arc. 1982) . 

- Kontz, O'Donnel et Weihnch (1984) Management. New York. Mc Graw- 

Hill (8 C edition de Principles of Managemenl). 
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eux, weber a concu ce qui constitue la base de toute organisation 
a savoir: la hierarchie, 1'autorite et la bureaucratic 

Miller (1 985)(') considere que weber a concu son 
modele bureaucratique a partir des analyses socio-historiques. 
En d'autres termes, c'est a partir de l'observation historique des 
phenomenes sociaux que weber aurait deduit les caracteristiques 
de la forme d'organisation la plus efficace (p.353). Toutefois, de 
tous ces auteurs qui viennent d'etre cites, Miller se considere lc 
seul a avoir indique, a la page 353 de son livre. que l'efficacite et 
le rendemenl de ces organisations (selon la conception 
webemienne) sont obtenus souvent au detriment de la 
satisfaction des membres et que weber etait peu preoccupe 
directement par 1 'administration des entreprises (p.252). 

Ceci etant, ce qui interesse le management des travaux 
de weber, c'est ce qui est repris le plus souvent dans les huit 
pages (223 a 231) constituant le sous-chapitre « la domination 
legale a direction administrative bureaucratique»sur les 650 

pages que comprend le premier tome d'Economie et aocie.te et 
dans lesquelles il decrit le type- ideal de la direction 
administrative bureautique, qu'il presente comme le type le plus 
pur de pouvoir ou d'autorite legale. 

Ainsi, selon Weber( 2 ) la direction administrative 
bureaucratique du type- ideal (performante) se caracterise de la 
facon suivante: 

1-les fonctionnaires individuels n'obeissent qu'aux 
devoirs objectifs de leur fonction; 

2- ils sont integres au sein d'une hierarchie fermement 
etablie; 

3- ils disposent des competences solides. En d'autres 
termes, selon ce principe de la competence, en separent decision 



- Miller. R (1985), La direcion des entreprises concepts et application. 

(ouvragc collect!!). Montreal. 

- Max Weber: Caracteristiques de la bureaucratie moderne, in theorie des 

organisation, par Jaceline Laufer, HEC, 199, tome I pages 188-192. 
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et action, l'organisation bureaucratique tend a faire prendre les 
decisions par ceux qui sont les plus competents pour les prendre; 

4- les candidats sont selectionnes sur la base de leurs 
qualifications attestes par concours ou diplome; 

5- ils sont employes en vertu d'un contrat; 

6- ils sont remuneres sur la base d'un salaire fixe qui 
varie avec I'echelon hierarchique et ont un droit a une retraite; 

7-ils sont promus selon leur anciennete et selon 
I'appreciation de leurs superieurs; 

8- ils sont affectes dans une seule et unique fonction; 

9- selon leur anciennete, ou selon I'appreciation de leurs 
superieurs, ils sont amenes a suivre une carriere; 

10-le fonctionnaire, en tant qu'individu se separe de sa 
fonction: de ce fait il ne pourra ni s'approprier les moyens de 
l'organisation, ni son poste. Ces moyens sont proprietes 
exclusive de l'organisation; 

12-Le travail de chaque agent est soumis a un controle 
strict. Autrement dit, «les principes de la hierarchie des 
fonctions et des differents niveaux d'autorite impliquant un 
system e bien ordonnee de domination et de subordination dans 
lequel s'exerce un controle des grades inferieurs par les 
superieurs»; 

13-La superiority de la regie sur les relations 
interpersonnelles; 

14*Principe de la formation professionnelle pour 
('application des regies, regies technique et norme. 

Soulignons aussi que l'autorite legale sur laquelle 
repose le type-ideel de l'organisation bureautique webernien et 
que le management fait usage est le suivant; 

elle est basee sur le droit, rationnellement etabli 
et faisant appel a la raison, a la loi, aux regies edictees et 
considerees comme logiques; 
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cc droit est un ensemble de regies decidees 
intentionnellement; 

le detendeur du pouvoir ou de l'autorit6, l'exerce 
sur la base d'un ordre impersonnel; 

celui qui obeit, obeit, en tant que membre du 
groupe ayant forrnule ce droit et cette regie, et obeit au droit. 

II s'avere que ces principes qui fondent la theorie de la 
bureaucratic de weber sont largement repandus dans beaucoup 
d'organisations, que ces demieres soient a but lucratif (les 
entreprises, les banqucs, les assurances, etc) ou a but non lucratif 
(les universites, les ecoles, les hopitaux. les prisons, Tarmee, 
etc.). 

Weber etait convaincu de la superiorite de ces pnncipes 
pour pouvoir conjuguer les efforts des individus au travail, parce 
qu'il s'agit d'une forme d'organisation presentant une loeiquc de 
fonctionnement la plus rationnelle sur le plan form el. 

Selon lui, le capitalisme a joue un role majeure dans le 
developpement de la bureaucratic puisque c'est un systeme 
economique fonde sur le calcul rationnel du gain a long terme. 
Weber va plus loin en considerant que l'cssor du capitalisme et 
de la bureaucratic a ete favorise par la religion protestante qui 
favorise l'accumulation du capital. Pour Max Weber, le systeme 
capitaliste repose sur 1'entreprise rationnelle dont le but est de 
faire du profit par le calcul economique et la production. 

Conclusion : 

L'orRanisation administrative bureaucratique 

weberienne component deux avantages decisifs en maticres 
d'efficacite : 

(1) d'unc part, la bureaucratic permet d'allier la division 
du travail et la competence maximum de chacun dans sa 
fonction, d'autant plus que le besoin de competence et les 
possibility de la division du travail s'accroit avec 1'evolution des 
techniques. Ainsi et dans cette conception webernienne, cette 
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evolution renforce I'avantage competitif de la bureaucratic sur 
lcs autres modes d'organisation;. 

(2) d'autre part, la bureaucratie est une organisation qui 
repose sur des «regles calculab!es». Cet element est d'une 
importance capitale pour la bureaucratie modeme . d'autant plus 
que la culture modeme, et plus specialement de ses fondements 
technico- economique exige cette extreme « calculabilite» des 
resultats. 

Par ailleurs, I'analyse de la bureaucratie ne s'est pas 
arretee a Max Weber, puisque les travaux de Michel Grozier(') 
vont dans ce sens. Dans le chapitre sur «l'analyse strategique de 
■'organisation" Michel Grozier procede au critique de 
l'organisation burcautique et decrit ses limites d'efficacite)). 












Michel Crozier: Le phenomene bureaucraiique, seuil, 1963 
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Cha pitre III : Le Mana gement de* relations 

humaines: contenu et limites 

I- Contenu 

L'ecole issue des experiences d'Elton Mayo et du 

mouvement des relations humaines (et plus tard des sciences du 
comportement organisationnel) constitue un courant different 
du management classique. 

Ce courant va constituer un veritable et indispensable 
complement au management de la tradition OST-Fayol Weber, 
en repondant aux questions que ni le Taylorisme, ni la 
Fayolisme, n'a pu le faire, touchant a la dynamiq ue sociale et 
h umaine de l'entrep rise telles que: 

Comment amener les employes a etre plus 
productifs par d'autres moyens que les salaires qui s'averent de 
moms en moins motivants avec les temps? 

- Comment arriver a creer un attachement des 
employes a I'entreprise et a ses buts? 

Quel doit etre le comportement du chef? 

- Peut-on commander dans I'entreprise, comme on 
le fait dans l'armee? 

Quelle influence le groupe peut-il avoir sur le 
comportement au travail? 

Les seules interventions du Taylorisme ou du 
Fayohsme en la matiere concement par exemple les notions 
telles que: traveller en equipe, avoir l'esprit de collaboration 
travail Ier avec equite, avec bonte en donnant I'exemple, etc. 

Les travaux d'Elton Mavo et son eq uip* ont donne 
na.ssance a une branche de management moderne: les sciences 
du comportement organisational permettant de donner au 
gestionnaire les moyens de creer un climat social favorable a la 
performance et a la productive accrue de chacun. 
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A partir des annees 1940 nee particulierement, l'ecolc 
de la prise de decision avcc les travaux de Simon, et l'ecole 
descriptive de Mintzberg au debut des annees 1 970. 

Ces differentes branches ou ecoles ne constituent pas de 
veritables evolutions en management. Elles ne sont que 
di fferentes tentatives de renouveHement du mant;ement 
classique . Elles lui donnent soil un nouveau vocabulaire, soit 
encore de nouveaux outils, a la mesure des developpements des 
techniques statistiques et informatiques par exemple. Ces 
travaux n'ont done apporte que des changements de surface et 
non un changement radical cc qui constitue une sim ple 
continuite de l'approche initiale (le management classique). 

Section I : La theorie du management d'Elton 

Mayo: contenu et limites 

I- Composants 

Nous exposerons dans un premier paragraphe sa 
biographic el dans un deuxieme paragraphe ses experiences a 
l'usine Hawthorne. 

§ 1 - Eton Mayo ( 1 980- 1 949): Sa biographic 

A partir de 1923, un malaise commence a toucher les 
ouvriers el le conduisant a des taux d'absenteisme el de rotation 
de plus en plus eleves, et a une productivity de plus en plus 
basse, en depit des conditions de travail, des salaires. des 
avantages sociaux en amelioration, a peu pres partout en 
Amerique. Mayo va consacrer plus d'une dizaine d'annees a 
I 'etude de ce phenomene . 

Ne en Australie, George Elton Mayo s'etablit en 1922 
aux Etats-Unis ou il devient professeur de la psychologie 
industrielle a la Wharton School de Philadelphia puis a Harvard 
1926-1947. 

Apres avoir effectue de breves etudes de medecine a 
Edimbourg en Ecosse, il etudie la Philosophic et la psychologie 
en Australie ou il enseigne la logique. II s'interesse tres tot a la 
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question de la repetition des taches et ses consequences sur 
I'homme et meme des recherches sur la fatigue et la psychologie 
medicate. 

A partir de 1923, il commence a s'interesse a des 
questions de rotation des employes et de baisse de productivite. 
Plus tard, il s'est joint a son equipe de chercheur qui travaille sur 
les problemes de productivite a l'usine Hawthorne et de la 
Western Electric. Cest ici que Elton Mayo et ses coequipiers se 
sont rendus compte que des _elcments d'ordre affectif et 
frnotionnels etaient aussi importan ts pourte productivite que les 
incitatifs matepels. De ce fait, I'homme ne peut etre traite 
comme une machine a besoins comme dans le contexte 
taylorien, et guide par le seul appat du gain. Lliomme doit se 
sentir concerne, implique, sollicite. 

Ce fut done a Hawthorne que furent introduites, et ce 
pour la premiere fois, les considerations humaines dans le 
travail. 

Ainsi, a partir de la, les aspects socio-emotifs (et partant 
le facteurs humains commencerent a devenir une composante 
determinante du Management pour la productivite . 

La decouverte du facteur humain a donne naissance a 
loute une litterature manageriale traitant des diffcrents aspects 
du comport ement organisationnel. 

Par voie de consequence, 1'introduction du facteur 
humain a renverse completement le raisonnement Taylorien 
consistant en ce que: l'efficacite et les gains ne provoquent pas a 
eux seuls la satisfaction, mais la satisfaction devient un prealable 
a l'efficacite. 

En d'autres termes, la satisfaction psychologique des 
employes constitue une condition prealable a un rendement 
durable. Ainsi, 1'introduction du facteur humain constitue la 
contribution fondamentalc d e May o en Man agement . 
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§2- Le$ experiences d' Elton Mayo a I'uslne Hawthorne 
de la Wesrtem Electric Company de Chicago. 

A- Le fait fondateur 

En 1924, deux ingenieurs du prestigieux Massachusetts 
Institue of Technology s ont charges d'une etude sur la 
productivite a I'usine Hawthorne de la Western Eelectri 
Company dans la banlieue de Chicago. Cette compagnie 
s'interesse particulierement aux effets de I'amelioration de 
1'eclairage sur la production ouvriere au travail. Les resultats de 
I'etude montrent que la productivite croTt de la meme fa<;on dans 
les ateliers ou les conditions d'eclairage ont ete modifiees que 
dans les ateliers temoins ou Ton a rien change. Les responsables 
de I'experience se rendent compte que les resultats obtenus 
s'attribuent a une carence dans le controle des variables 
impliquees dans la situation analysee, e'est-a-dire sur toutes les 
conditions susceptibles d'influencer la productivite. Ainsi, ils 
deciderent de reprendre une etude plus approfondie, globalc et 
exhaustive sur la notion de productivite a partir de 1927. lis font 
ainsi appel aux chercheurs de Harvard, ct plus particulierement a 
E.Mayo qui etait connu pour ses travaux sur la fatigue et sa 
critique des conceptions Tayloriennes du travail preconisant 
entre autres, l'mtroduction de pause dans le processus de 
production. La recherche est realisee a Ciceron pres de Chicago 
a I'usine de Hawthorne. L'experience de Mayo et de son equipe 
debute en 1927, I'etude de terrain durera environ 5 ans jusqu'en 
1932. Cette experience a ete connue sous le nom de: Relay 
Assembly Test Room. 

E.Mayo et son equipe modifient radicalement l'esprit 
des experiences anteneures. Les nouvelles experiences ne 
portent plus sur: 1'eclairage mais sur la fatigue, 1'interet du 
travail, les effets de l'introduction de pause et d'une maniere 
generate la transformation des conditions de travaux. 

Ces recherches experimentales conduisent a observer 
progressivement les effets de 1'influence des attitudes et des 
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relations de travail sur la productivity sans pour autant aboutir a 
confirmer le lien. 

Une nouvelle vague d'experience est entamee, 1600 
entretiens sont realises aupres d'employes appartenant a 
differents services et niveau de responsabilite de l'usine. Ces 
entretiens montrent I'importance des opinions du personnel et 
suggerent aux chercheurs de distinguer deux dimensions au 
travail et partant deux systeme: 

(1) un systeme d'organisation formel du travail; 

(2) un systeme informel constitue par les sentiments, 
les attitudes et les relations que la personne entretient avec ses 
superieurs, ses collegues et l'ensemble de l'entreprise. 

Les observations vont conduire a appro fondir 
davantage I'etude sur le systeme d'organisation informel 
aboutissant a ce qu'on appelle « reflet Hawthorne». 

B- Ktude approfondie du systeme d'organisation 

i nformel: L'effet Hawthorne 

La derntere experience que E.Mayo et son groupe ont 
entrepris s'interesse a ce que les ouvriers et ouvrieres estiment 
etre un bon environnement . II fait Thypothese que ce bon 
environnement de travail est certes lie aux conditions de travail 
Strict sensu mais aussi aux relations que la personne entretient 
avec ses superieurs, ses collegues et l'ensemble de l'entreprise. 

Des entretiens ont ete realises par Elton Mavo pour 
valider cette hypothese. Les entretiens ont bel bien confirme 
I'importance que les travailleurs accordent a leurs relations de 
travail. 

Mieux encore, l'experience de Mayo de 1931 a la 
western Electric sur quatorze ouvriers ayant ete isole, les 
interactions entre eux et avec la hierarchie sont minutieusement 
enregistrees par un observateur et les travailleurs concernes sont 
regulierement interroges par un autre enqueteur, a confirme 
1'hypothese que e'est bel et bien I'interet de la direction pour le 
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comportcment des travailleurs qui est a 1'ori pne des gain; 



productivity Ce phenomene qst appele «effet Hawthorne». 

En vertu de cettc experience, on constate qu'en depit 
des incitations financieres collectives ou individuelles, la 
productivite fait I'objet d'un controle social du groupe. Le groupe 
definit en quelque sorte une norme «honnete» de productivite a 
ne pas depasser sous peine de se faire exclure de groupe. 

Ainsi, la grande decouverte cetebre d'Elton Mayo et 
son equipe, appele «Effet Hawthorne > reside dans Tidee que: 
Lorsque des facteurs psychosociologiques sont pris en compte 
en situation de travail le groupe de travail reagit positivement. 

En d'autres termes, le seul fait de montrer, 
concretement, par les experiences et par la presence des 
experimentateurs, que Ton s'interesse a eux et a leur sort, a 
provoquc chez les ouvriers un regain de motivation et d'interet a 
leur travail. Tout ceci conduit E.Mayo a elaborer une theorie des 
relations humaines publiee pour 1'essentiel dans un ouvrage paru 
en 1933: «The Social Problems of an Industrial Civilizations 
Toutefois, E.Mayo presente I'inconvenient de ne pas detainer, de 
fa?on profonde, les experiences d'Hawthome dans son ouvrage. 
Pour cette raison, certains specialistcs preferent I'ouvragc de 
trois autres chercheurs ayant egalement participe aux 
experiences, notamment F.G Roethlisberger, W.J Dickson, 
H.A writh^ ' ) cite par Jean. Michel plane( ). 

C- La theorie des relations humaines 

En fait, les premieres experiences a Hawthorne 
reposant sur l'impact de Tamelioration de l'eclairage des ateliers 
de production sur la productivite ont ete en realitc un postulat 



- F.G. Roethlisberger, W.J. Dickson, Wright, "Management and the 
Werker\Cambridge, Massac hussetts, Han'ard University Press, 1939, 
615 pages. 

" - Jean-Michel Plane," Management des orga.nisations, Theorie. Concepts. 
Cas", Dunod. Paris, 2003. P. 64-68. 
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Taylorien: il s'agissait de creer Ies meilleurs conditions 
materiel les possibles de travail pour ameliorer son efficacite. 

Ceci etant, le principe de « 1'effet Hawthorne» a mis en 
evidence d'autres facteurs, autres que les seules conditions 
physiques de travail. Plusieurs enseignements riches de 
consequences peuvent etre tires a savoir: 

(1)- L' impact de groupe et de ses relations 

interpersonnelles sur le comportement des 

ouvriers et leur productivity au travail 

En premier lieu il s'est avere que la simple connaissance 
par rindividu qu'on s'interessc a lui et qu'il est sujet d'attention 
modific son comportement. En Incurrence, c'est I'interet que 
porte la direction de compagnie pour les ouvriers qui fait que lg 
productivite au^mente. 

En second lieu E.Mayo a deduit de l'experience que 
les relations interpersonnelles a I'interieur des groupes sont 
importantes au sein des ateliers de production. La cohesion 
globale au sein d'un groupe, la dimension groupale . variable 
ignoree par Taylor et ses continuateurs s'averent decisive sur la 
productivite d'une usine. 

En troisieme lieu, le groupe de travail cree en leur sein 
un systemc social de relations interpersonnelles. Les groupes 
produisent ainsi des normes et des regies sociaies informelles de 
comportement auxquelles l'ensemble des individus se conforme. 
L'identification de ces normes de comportement informelles 
indique l'importance du facteur humain sur la production . 

En guise de resume, le management ou l'ecole des 
relations humaines presente le merite d 'avoir demontre: l'impact 
du groupe et de s es relations interpersonnelles affectives. 
emotionnel le sur le comportement des ouvriers et leur 
productivite au travail. 
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(2)- Interet des relations sociales entre individus et 

groupes . 

L'organisation informelle joue un role capital de 
mobilisation, de motivation et de satisfaction. Elle est le produit 
des relations entre les membres du groupe dans le sens le plus 
large. 

Au travers leurs experiences, les chercheurs ont 
decouvert que l'usine est le lieu d'idees, de valeurs partagees qui 
s'expriment a travers des logiques d'action tres differentes de 
celles des coiits ou de refficaciti. 

Conclusion: 

Cctte vision des rapports humains et des relations 
sociales dans le monde du travail constitue Tun des fondements 
de la theorie des relations humaines qui sera a l'origine de 
nouvelles experiences en rnatiere de gestion du personnel . 

II- Limite de la theorie des relations humaines 

Plusieurs limitcs peuvent etre soulignees. Nous 
soulignons entre autres: 

• les travaux de E.Mayo et l'ecole des relations 
humaines n'ont jamais pretendu effacer ni remplacer TOST. lis 
ne remettent pas en cause le systeme d'organisation industrielle 
au sein duquel ils (Elton Mayo et les relations humaines) se sont 
developpees. II ont neanmoins introduit une nouvelle variable: la 
dimension sociale qui a perm is un enrichissement notable de 
l'analysedes organisations( ); 



1 - A propos des groupes informels; J.D. Reynaud avance deux arguments en 
faveur de l'importance de l'informel en milieu industriel: d'une part, une 
organisation a besom de generer des echanges ^informations et des 
rapports plus libres entre les travailleurs. D'autre part la mottvalion s'est 
ventablement renforcee dans le contrat direct en dehors des structures 
formelles. 

Voir J.D. Reynaud, "Structure et organisation de rentrcprise", in traite de 
sociologic du travail. G.Fnedmam, P. Naville, Pans, Armand Collin, 
1962. tome 2, 44] pages, pages 73 et suivantes. 
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• les theories elaborees sur la base des 
experimentations de Hawthorne reposent sur une situation 
isolee, pour aboutir a un systeme presentant integrer des 
variables resumant Fensemble de ce qui se passe dans differentes 
situations industrielles; 

• des critiques methodologiques ont ete adressees 
aux experiences de Mayo, et particulierement aux choix des 
echantillons. Le choix de l'echantillon n'a pas ete fait avec toute 
la rigueur methodologique souhaitable: on a pas verifie que les 
echantillons etaient representatifs; 

• deux operateurs de 1'atelier d'assemblage ont ete 
renvoyees par les experimentateurs, au cours de I'experience, 
apres p] usieurs menaces et reprimandes officielles, parcequ'elles 
bavardaient trop('H 2 ).( 3 ). Cet incident ayant surement influence 
les resultats constates avec le groupe n'a pas etc pris en 
consideration par les analyses et les theoriciens ulterieurs; 

• l'impact de la depression economique de 1929 sur 
I'experience n'a pas etc evalue; 

• d'une facon generale, la philosophic managerial 
classique, avec ses traditions rationalistes et hierarchisantes, a 
largement contribue a limiter ('influence du mouvement des 
ressources humaines dans I'entreprise, dans la mesure ou la prise 
en compte du facteur humain pourra completement modifier les 
regies du jeu; c'est-a-dire de la fa?on de conduire I'organisation 
(OST), puisque le comportement de 1'action n'est pas 
competemment previsible. 

• toutefois, les experiences a Hawthorne ou encore 
«l'effet a Hawthorne» ont entraine un veritable changement de 



1 - Mayo.E (1933) The Human Problems of an Industrial Civilization New 
York Mc Milan. 

2 -Roihlisbergcr F. el W. Dickson (1939) Management and the worker, 

Cambridge, Massac hussetts. Harvard University Press. 
3 -Carey. A (1967) "the Hawthorne studie: A Radical Criticism", American 

Sociologique Review, vol 32. n° 3, Juin, pp 403-416. 
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perspectives d'abord au niveau de ['organisation et sur de 
multiples points de vue: 

- tout d'abord, le travailleur ne peut plus etre considere 
cornme un simple obiet dans I'organisation. Les experiences de 
Mayo ont montre que la production et la productivity sont 
tributaircs aussi bien des conditions de travail ou les conditions 
de remuneration que des conditions tenant aux relations 
humaines au sein de 1'entreprise (ses emotions, ses sentiments, 
les relations que le travailleur entretient aussi bien avec ses 
collegue qu'avec ses superieures influencent profondement ses 
comport ements). 

Toujours cst-il que ce phenomenc pourra etre per^u par 
les entreprises, selon les cas, comme une opportunite ou comme 
une complication ). 

L'o pportunite reside dans le fait, que la prise en compte 
du facteur humain pourra etre source de productivity comme 
l'ont d'ailleurs les experiences de I'usine Hawthorn. 

L a complication se traduit par la difficulte de prevoir 
les emotions et les sentiments. De meme que tous les hommes 
n'eprouvent pas les memes emotions et les memes sentiments, 
face a une situation donnee. C'est dire que les emotions et les 
sentiments sont difficilement controlables. 

En somme, les experiences a Hawthorn e ont pu 
permettre une connaissance plus approfondie et plus intime de 
l'employe et de ses attentes (ses emotions, ses sentiments, sa 
fafon de voir les choses) afin de lui assurer une bonne morale, 
condition prealable et necessaire a up rendement accru. 






Bnino Javrosson, 100 ans de Management, un siecle de management a 
travers les ccrits (2 imc edition), Dunod, Pahs. 2000, 2004, (le fait 
fondateur de 1'ccole des relations humaines), pp. 27-33. 
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D- Les principaux travaux -continuateurs (TElton 

Mavo. 

Nous citons cinq grands auteurs dans une perspective 
chronologique: Kurt Lewin(l), Abraham H. Maslow(2), Chris 
Argyris(3), Rensis Likert (4), et Douglas Mc Gregor(5). 

(1)- Les travaux de Kurt Lewin (1 890-1947): La 

theorie du champs psvchologique. la theorie de 

leadership et la theorie de la dvnamiuue des grouoes 

Ne en Allemagne, docteur en philosophic il efTectue 
des rechcrches en psychologie a l'universite de Berlin avant 
d'emigrer aux Etats-Unis oil il devient professeur a l'universite 
de Stanford (coliformie). En 1935, il a publie un ouvrage de 
reference: « A Dynamic Theory of Persnalitv »rh. L'ceuvre de 
Kurt Lewin est encore aujourd'hui consideree comme 
fondamentaie^ et restc une reference pour les jhcories du 
management^). 

Kurt Lewin contribue au dcveloppement du 
management des organisations par trois theories fondamentales a 
savotr: la theorie du champ psychologique (1), la thSorie du 
leadership (2) et la theorie de la dynamiquc de groupe (3). 

1- La theorie du champ psvchologique 

La theorie du champs psvchologique est fondee sur une 
approche multidisciplinaire consistant a expliquer les 
comportements humains dans leur totalite par une approche 
globale integrant les diflerents champs de force auxqucls ils sont 
confronts. En d'autres termes. la theorie introduit kilimen&ifl n 
deJ'interinfluence individu- milieu. 



- Lewin. K (1935) A Dynamic Theorv of Peronalily, New York. Mc Graw- 
HBL 
2 - Pour une synthesc des travaux de Lewin, voir K.Lewin, psychologie 
dynamique: les relations humaines, Paris, PUF, 1959, 3 d ™ editon 1961, 
296 pages. 
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2- La th^orie de leadership 

A partir des recherches experimentales effectuees sur le 
mode d'exercice de I'autorite dans des groupes de jeu 
d'cnfants f 1 ). K.I e win distingue trois formes de leadership ou de 
mode d'exercice de commandement. 

* Le Leadership autoritaire (ou style de 
commandement) autoritaire 

Ce type de leadership se caracte?rise par la distance qu'il 
tient par rapport au groupe et use des ordres pour dinger les 
activates du groupe. 

* Leadership d^mocratique (ou style de 
commandement democratiaue) 

Lc leadership democratiquc s'appuie sur des methodes 
semi-derectives visant a encourager les membres du groupe a 
faire des suggestions, a participer a une discussion ou encore a 
faire preuve de creativite. 

* Le leadership anarchique (du laisser- faire) (ou 
style de commandement anarchiquet 

Ce leadership se caracterise par son implication tres 
reduite dans la vie du groupe et qui participe au strict minimum 
aux differentes activites. 

A partir de ces trois modes de jeu d'exercice ci-dessus, 
realises sur des groupes d'enfants K. Kewin, a tire les 
conclusions suivantes: 

* le rendement est plus eleve dans le groupe dirige 
autoritairement que dans les autres groupes. La pression portee 
sur le groupe entraine un veritable manque de confiance les uns 



K. Lewin, R. Lippin. R.White, "Patterns of Agressive Bechavior in 
Expenmentaly Created Social Climates", Journal of Social Psychology, 
n° 10, 1939, pp. 271-299. Pour une traduction dc ces experiences, voir A. 
Levy, Psychologic Sociale. Textes fondamentaux anglais et amcricains. 
Tome 1, Paris, Bordas, 1962, nouvelie edition. Dunod. 2002, 316 pages, 
pp 278-292. 
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des autres. Certains enfants se component mime agressivement 
envers leurs camarades, ce qui perturbe l'ambiance de travail et 
leclimat social. 

^ Dans le deuxieme groupe . il s'est avere que le 
groupe ne s'est acquis les regies de fonctionnement que 
progressivement puisque necessitant un certain temps 
d'apprentissage. 

Toutefois, Lewin a constate qu'avec un Leader 
democratique <ou un style de commandement democratique), les 
membres du groupe entretiennent des relations chalcureuses et 
amicales, et de ce fait participent beaucoup plus aux activites du 
groupe. Une fois le leader parti, le groupe continue a travailler 
avec une grande autonomic 

- Enfin, dans le groupe soumis a un leader anarchique 
(laiser-faire: style de commandement anarchique), les resultats 
obtenues par le groupe ne sont pas satisfaisants. Le groupe reste 
largemenl dependant d'un leader faiblemenl implique et mal 
informe. De ce fait, le style dc commandement anarchique 
constitue la pire des methodes. 

En guise de conclusion , il s'avere d'apres ces 
experiences, que le mode de mangement democratique fondc 
sur un style de commandement democratique est superieure aux 
autres approches de commandement du laisser- fairc (ou 
anarchique). Cependant, la mise en place du mode dc 
fonctionnement managerial democratique (ou le management 
democratique) requiert les conditions suivantes: I'importancc du 
dialogue, la confiance dans les relations et la responsabilisation. 

3- La th^orie de la dynamique du groupe. 

La notion de dynamique de groupe (Dynamic Group) 
est inventee pour ia premiere fois par Kurt Lewin en 1944. A 
partir de 1943, le Gouvemement americain a demande a l'equipe 
du recherche d'etudier la possibility de changer les habitudes de 
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consommation des rnenages americains(') et ce en remplagant la 
consommation de viande par des abats afin de faire face a toute 
penurie en periode de guerre. 

L'experience de Lewin et son equipe a porte sur deux 
groupes composes de menageres. Les deux groupes sont 
composes de fa9ons homogenes. 

* Pour le pr emier groupe de menageres . une conference 
est organisee a leur profit par un medecin, specialise en 
nutrition, afin de persuader les menageres des vertus pour la 
sante de la consommation d'abats. Un nombre important ont pu 
etre convaincu, et manifeste leur intention de consommcr les 
abats. 

*Le deux ieme groupe est soumis a une approche 
d'animation differente consistant en ('organisation d'une 
discussion entre les menageres autour de la question d'abats dc 
viande. Ces discussions se sont averees, tres vives conduisant a 
des differentes prises de position. 

A la fin de l'experience, les chercheurs se sont efforces 
a mesurer le passage effectif a Tact de chaque groupe: ]e 
deuxieme groupe consomme davantage des abats de viande que 
1 c premier groupe. 

Explication : 

■ Les menageres du premier groupe ne 

s'impliquent pas dans la conference qui leur a ete exposee. Elles 
ne participent pas, elles restent passives, ce qui eu leur a pas 
facilite la memorisation du message cle a savoir la 
consommation des abats de viandes au lieu de la viande. Ainsi, 
la conference n'a pas eu de veritable impact sur leurs habitudes 
de consommation. 



1 - Pour une synthese des travaux dc K.Lewin. voir V. Levy- Leboyer, 
Psychologie des organisations, Paris, PUF, 1974, 244 pages et J. 
Mainsonneuve. la dynamique des groupe, Pans. PUF, 1990, 127 pages. 
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■ Dans le deuxieme cas de figure, la question a ete 
fortement debattue par le groupe, parfois meme en s'opposant, 
ce qui a permis la memorisation du message et une veritable 
implication des membres du groupe face au probleme pose. 
Cette interaction entre lcs menageres sur le sujet leur a permis de 
passer a l'acte en remettant collectivement en cause leurs 
habitudes de consommations: la consommation d'abats de 
viande a augmente de,30% dans le second groupe, alors qu'elle 
rest de 3% dans le premier groupe. Ainsi cc phenomene 
s'explique par le concept de la dvnamique de groupe. 

Conclusion: 

L'experience montre que c'est la vie en groupe, les 
cchanges interpersonnels qui a cntraine un chaneement de 
consommation . Par voie de consequence, et selon Kurt Lewin, il 
est plus facile de changer les habitudes, en vertu, du concept de 
la dvnamique de groupe, d'un groupe que de personnes prises 
isolcment. 

(2)- Abraham H. Maslow et la pvramide des besoins 

(1908-19701: 

■ 

2.1- Contenu 

Psychologue de formation, A. H Maslow est considere 
commc Tun des premiers theoriciens a s'etre interesse a la 
motivation de lliomme au travail . Ne a New York et enseignant 
universitaire, il etait a plusieurs entreprises appele dans 
l'industrie qui lui a permis d'experimenter ses conceptions et 
confronter ses theses a I'epreuvc des faits. 

En 1954 , il publia un ouvrage d'une grande reference 
sur la question de la motivation au travail intitule: 'Motivation 
and Persnality» ('). La theorie des besoins de H. Maslow ou 
encore sa fameuse pyramide des besoins humains est 



H.A. Maslow, "Monvation and Personality", New York, Haiper and Raw. 
1954, traduction Francaise "vers une psychologic de Fetrc", Paris, 
Fayard, 1972, nouvelle edition 1993, 263 pages. 
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universellement connue. Sa theorie repose sur le principe de 
hierarchie des besoins humains. 

Le merite de Maslow, c'est d'avoir complete les travaux 
de Mayo mais aussi de ceux de Mc Gregor, et ce en mettant 
Taccent sur l'analvse des besoins de l'homme au travail afin de 
mieux comprendre ce que l'individu cherche a travers son 
activitepersonnelle. 

Soulignons que Maslow constitue Tauteur le plus connu 
de ce qu'on appelle les «theories du contenu». Elles postulent 
que l'homme agit pour satisfaire des besoins , Pour motiver 
Taction, il faut connaitre les besoins de l'individu, les prendre en 
cornpte et constituer la satisfaction du besoin comme monnaie 
d'cchange, comme contrepaitie de Taction souhaitee(') 

La hierarchie des besoins que Maslow propose est 
univcrselle. Les besoins sont hierarchises, e'est-a-dire que 1'on 
accede a un besoin qu'apres la satisfaction du besoin de niveau 
inferieur. Ainsi, Maslow invente le concept de hierarchie des 
besoins des plus elementaires aux plus complexe s. 

Comme le montre le schema ci-dessous, Maslow 
distingue cinq categories de besoins hierarchises. 

* Niveau 1 : Les besoins phvsiologiques: se mourir, 
avoir un pouvoir d'achat suffisant pour vivre, etc. ainsi, les 
besoins seront pris en cornpte par le salaire et des conditions de 
travail acceptabies. 

* Niveau 2 : Les besoins de securite. 

Ces besoins seront pris en cornpte par la securite de 
Templou les caisses de retraite, Tassurance- maladie. 

♦ Niveau 3 : Les besoins d'appartenance sociale (etre 
accepte, ecoute par les autres, les besoins de socialisation, etc). 
Ces besoins sont pris en cornpte par une organisation du travail 
permettant Tinteraction avec les collegues, par la possibility 



1 - 100 ans de Management, op cit, p.39. 
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d'activites sociales et sportives, par des soirees et des sorties 
entrecollegues, etc. 

♦Niveau 4: Besoins d'estime de soi (besoins qu'a travers 
le travail je me forme une image positive de ce que je suis, en 
d'autres termes, etre reconnu, valorise, avoir un statut, un titre 
une promotion, etc). Ces besoins sont pris en charge par un 
travail qui offre, l'autonomie, la responsabilite, !e systeme de 
recompense, etc. 

*Niveau5: Besoins de realisation ou d'accomplissement 
(besoin de realiser quelque chose dans sa vie) (utiliser et 
developper ses capacites, besoins d'autonomie et de 
responsabilisation, etc). Ces besoins sont pris en charge par un 
travail qui permet au travail leur de s'exprimer. 



Besoins 
Responsabilite 



Besoins d'estime 
Statui, titre, promotion^ 



Besoins sociaux 
Appartenante a un groupe 



Besoins de securite 
Emploi, assurance, retraite 



Besoins physiologiques Salaire 



La pyram ide de besoins de Maslow 
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Source : H.A. Maslow, Motivation and 
personalitvJSew York, Harper and Row, 1954, traduction 
francaise; vers une psvchologie de Tetre, Paris Fayard, 1972 
nouvellc edition 1993,268. 

Dans la conception hierarchique de Maslow, un besoin 
n'apparait que si un besoin de niveau inferieur a ete satisfait. 
Dans son ouvrage, il precise que 85% des besoins 
physiologiques sont satisfaits, 70% des besoins de securite, 50% 
des besoins sociaux, 40% des besoins d'estime de soi et 
settlement 10% des besoins de realisation de soi sont satisfaits. 

Les pourcentages ont ete calcules en 1954 aux Etats- 
Unis. On peut toujours se demander s'ils sont toujours valables 
aujourd'hui. Maslow developpe egalement 1'idee selon laquelle 
1'importance du besoin est tributaire de sa satisfaction. 
Autrement dit, une fois il est satisfait. il perd de son importance, 
il ne constitue plus une motivation. 

Pour motiver, il faut agir au bon niveau, et connaitre 
I'etat de satisfaction de 1'individu sur chaque niveau. A priori, 
tout le mondc est motivable, il faudrait savoir la gerer (gerer la 
motivation). 

II va sans dire que la theorie de Maslow est la plus 
connue des directions des ressources humaines. Son succes est 
du particulierement a la simplicite de son mecanisme. 

Par ailleurs, en depril du succes de la theorie des 
besoins, plusieurs critiques lui ont ete adressees, notamment par 
C.P. Alderfer concernant particulierement son caractere 
universel et le principe de hierarchisation des besoins . Alderfer a 
mis en place une theorie alternative a celle a Maslow: la theorie 
ESC 

2.2- La theorie de motivation ESC d 1 Alderfer 

Des la fin des annees 60, C.P Alderfer, psychologue 
commence a faire des recherches sur le systeme de 
hierarchisation des .besoins. Alderfer a fait une proposition 
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consistent a reduire les cinq besoins de Maslow en irois grandes 
categories; les besoins d'existence (E)(2.2.1), les besoins de 
sociabilite (s)(2.2.2), et les besoins de croissance (C)(2.2.3). Les 
resultats de ses travaux ont ete publies en 1972 dans son ouvrage 
intitule: Existence, relatedness and Growth: Human Needs 
in Organizational Settings 

2.2.1 Les besoins d'existence (E), 

Les besoins d'existence couvrent aussi bicn les besoins 
physiologiques que les besoins de securite. 

22.2 Les besoins de sociability (S) 

Les besoins de sociabilite se constitue des relations 
interpcrsonnelles en societe. Les besoins groupent les besoins 
sociaux et d'estime qui stimulent un individu a nouer des 
relations avec son entourage tout en recherchant tacitement 
I'estime et la reconnaissance. 

2.2.3 Les besoins de croissance 

Les besoins de croissance correspondent aux besoins de 
realisation ou d'accomplisscments de Maslow. 

2.2.4 l/approche de la motivation chez 

Alderfer - Maslow 

L'approchc de la motivation ESC d'Alderfer se 
distingue de cclle de Maslow principalement sur te caractere 
rigide de la hierarchie des besoins: Alderfer soutient 
contrairement a Maslow qu 1 une personne pourra passer d'un 
niveau de besoin inferieur a un niveau de besoin superieur, ou le 
contraire: en d'autres termes, une personne peut bien progresser 
dans la hierarchie des besoins a I'instar de la conception de 
Maslow que regresser. 

Ainsi, selon de conception Alderfer, il n'y a d'ordre 
predetermine d'assouvissement des besoins. Par exemple un 
individu n'ayant pas pu arriver a satisfaire les besoins de 
realisation ou d'accomplissement pourra toujours centrer ses 
efforts vers la satisfaction des besoins d'appartenance. Selon le 
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raisonnement d'AIderfer, la frustration entrainee par le fait de 
manquer la satisfaction des besoins superieurs, pourra conduire 
les personnes frustrees a regresser dans la hierarchie des besoins 
en se focalisant sur les besoins dits inferieurs. 

De meme qu'un individu n'ayant pas pu satisfaire ses 
besoins de niveau 1 et 2, cela n'empeche pas de risqucr sa vie au 
non des besoins de niveau 3,4 et 5 (cas d'un soldat de guerre). 

Force est de conclure que contrairement a la conception 
de Maslow de la hierarchie, il n'y pas de hierarchie strict des 
besoins . La conception d'AIderfer repose sur le concept de 
deplacement souple des besoins vers d'autres qu'il soit 
ascendant ou descendant, et sans qu'il y ail une hierarchie 
particuliere. Une personne n'ayant pas satisfait des besoins 
particuliers pourra toujours operer des deplacements vers d'autre 
besoins, vers le bas ou vers le haut sans tenir compte de la 
bierarchisation des besoins. Oest dire que l'or dre preetabli des 
besoins concu par Maslow est remis en cause, done par la 
theorie ESC d'AIderfer. 

Pour ce qui est de la difference entre la theorie de 
motivation chez Maslow et celle de Taylor, il conviendrait de 
constater que la conception taylorienne est reductrice dans la 
mesure ou elle reconnait, l es deux seuls premiers niveaux de 
besoins. 

Toujours est-il qu'a l'instar de Maslow (theorie des 
besoins et dc motivation de Maslow), et la theorie de motivation 
ESC de C.P Alderfer, nous citons aussi la theorie des facteurs de 
F.Herzberg(2.3), l'approche de l'equite de J.Adams (2.4), la 
theorie de la motivation par realisation d'objectifs de D.Mc 
Clelland(2.5) 

2.3 La theorie des deux facteurs F.Herzberg 

Ne en 1923, Frederick Herzberg , psychologue, est 
aujourd'hui professeur de management a I'universit6 de l'Utah 
aux Etats-Unis. L'essentiel de ses travaux portert 
particulierement sur la question de la motivation de l'homme au 
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travail( ). La these de Herzberg repose sur l'idee selon laquelle: 
ce qui satisfait n'est pas 1'inverse de ce qui provoq ue 
1'insatisfaction. En d'autre termes, les circonstances qui 
conduisent a la satisfaction et a la motivation ne sont pas de 
meme nature qui celles qui conduisent a 1'insatisfaction et au 
mecontentement. II elabore, ainsi une theorie dite des deux 
facteurs ou hifactnri«lip- e ll e repose sur le fait que les reponses 
des individus sont differentes selon que Ton leurpose la question 
ce qui provoque Ieur motivation au travail et ce qui entraine leur 
insatisfaction. De ce constat, Herzberg distingue deux grandcs 
categories dc facteurs (ou de besoins) selon qu'ils sont lies a la 
satisfaction (2.3.1) ou a 1'insatisfaction (2.12). 

2 - 3 - 1 " Les facteurs de satisfaction ou de motivation: 

Les facteurs intrinseques. 

Les facteurs intrinseques au travail se constituent dans 
la conception de la motivation dc Herzberg des facteurs de 
satisfaction ou de motivation: des besoins de la realisation de 
soi, de la reconnaissance, de 1'interet au travail, son contenu, les 
responsabilites, les possibility de promotion et de 
developpements. Ces facteurs sont considers comme 
exclusivement motivants. 

2 - u ~ Les facteurs d'hygienc ou d' insatisfaction: 1^ 

facteurs extrinseq u«. 

Les facteurs extrinseques au travail se constituent des 
facteurs d'hygjene ou de mecontentement. Ces facteurs 
corrcspondant a la politique du personnel, la politique de 
l'entrepnse et son systeme de gestion, au systeme de 
supervision, aux relations entre salaries, aux conditions de 
travail et de salaire. II existe, selon Herzberg des «facteurs 
d'hygiene» qui peuvent causer 1'insatisfaction, s'ils ne sont pas 



F Herzberg, Work and the Nature of Man, the World Publishing 
Company, Cleveland. Ohio, 1966, traduction franca.se: le travail et la 
nature de I'homme. Paris, Entreprise Moderne d'Edinon, 1971 216 
pages. 



85 

-€ETUUP 



.com 



satisfaits, mais qu'une fois satisfaits n'entrainent pas la 
motivation. 

En d'autres termes, suivant la theorie de Herzberg, les 
deux sentiments satisfaction et insatis faction ne sont pas 
opposes, cela signifie que la motivation ne peut pas venir de 
I'elimination des facteurs d'insatisfaction. De meme que si les 
facteurs de satisfaction n f existent pas dans I'entreprise. les 
salariees ne se voient pas insatisfaits et mecontents mais, lout, 
simplement, ils ne seront pas motives. 

C'est dire que jouer sur les facteurs d'hygiene ne 
conduit pas a la satisfaction des travailleurs. 

Ils en ont toujours besoin sans etre pour autant 
satisfaits. Cc qui provoque la satisfaction, c'est surtout le 
contenu de travail, c'est a dire les facteurs de satisfaction ou de 
motivation cites auparavant. 

En tout cas, c'est un article devenu celebre que 
Frederick Herzberg a ecrit en 1968 sous le litre «a la recherche 
des motivations perdues» ('), qu'il expose comme le montre la 
figure ci-dessous, la contribution en pourcentage de chaquc 
facteur intrinseque dans la motivation de l'individu au travail, et 
les facteurs extrinseques ou d'hygiene provoquant Tinsatisfaction 
ou le mecontentement au travail. 

Micu:< encore, dans le meme article, il prend ses 
distances vis-a-vis des conceptions mecanistes de la motivation, 
qui con?oivent cette derniere en dehors du contenu du travail 
(les facteurs intrinseques) qui ne font, en quelque sorte que 
duper le travailleur en le rnotivant pour un travail qui n'est pas 
intrinsequement rnotivant. 

2.4- La theorie d r equity de J.Adams 

L'approche de la motivation de l'homme au travail 
(1963) repose sur la notion d'equite (2.4.1). Le management des 



- Harvard- L'expansion, ete 198&, p p. 6-18, cite pour Bruno Jarrosson dan 
son livre 100 ans de A. Management, op.cit p.41 
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organisation recoure tres largement, a l'heure actuelle a la 
theorie de l'cquite (2.4.2)('). 

2.4.1- La notion d'equite dans I'approche de la 

motivation d'Adams 

Dans la these d'Adams, la notion d'equtte( 2 ) se definit 
comme etant la confrontation entre les contributions de la 
personne (les efforts consentis et engages) et les retributions 
correspondantes (systeme de remuneration, promotion, carnere, 
etc.). 

Dans la conception d'Adam, le travail provoque chez 
chaque personne un sentiment d'equite ou d'inequite. L'equite est 
concu comme le rapport entre les contributions de la personne, 
e'est-a-dire ce qu'il realise effectivement, et les retributions,' 
e'est-a-dire ce que son travail lui apporte: contributions/ 
retributions 

Lorsque le rapport contribution/retributions parait 
desequilibre, on parle de sentiment d'ineq uite. 

Le desequilibre du rapport, et partant le sentiment 
d'inequite pourra etre obtenu en sc comparant avee d'autre 
personnes (principalement des collegues). C'est dire que le 
sentiment d'equite ou d'inequite est percu aussi bien par rapport 
a soi que par rapport aux autres. 

Dans la conception d'Adams, iorsqu'une personne 
eprouve un sentiment d'inequite, (ou une equite negative), i! 
reagit, essaye d'ajuster ses comportements dans le sens de 
retablir I'equilibre. Par exemple, un salarie par confrontation de 
ses contributions et de ses retributions, il eprouve un sentiment 
d'inequite resultant d'une sous- remuneration (mal paye), j] 
reagit et ajuste ses efforts conformement a ce q ui lui ssmhlP 
juste. 



1 - M Thcvenet. Impliquer les personnes dans I'eniTepnse. Paris, Liaisons, 

Coll. Opinion Gesiion, 1992. 205 pages. 
- - J.S Adams. "Inquiry in Social Exchange", in.L. Berkowitz (ed), Advances 

in Experimental social, Pyschology, New york. Academic Press. 1 965. 
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2.4.2 La theorie de l'eguit£ dans I'approche de la 

motivation d'Adams 

La theorie de 1'equite part du fait, que c'est en situation 
de travail que !e sentiment d'equite ou celui de 1'inequite pourra 
etre ressentie; la theorie de 1'equite s'appuie trois idees 
fondamentaux: 

- l*"idee: 

Chaque salarie a dans sa tete une idee plus ou moins 
precise, de ce qui presente une juste recompense de son travail. 

-2* mt idee : 

En comparant ses efforts, ses qualification, ses 

competences et ses experiences qu'il fournit avec les 

remunerations et les reconnaissances qu'il re<;oit, tout salarie 
determine ce qui est juste. 

La comparaison se fait aussi bien par rapport a soi, 
qu'avec ce que les autres collegues apportent et re^oivent en 
termes de contribution/ retribution. 






- 3*™ id*es: 

A 1'issu de cette comparaison double, le(s) salarie(s) 
resent(ent) un sentiment d'inequite, ils ajustent leur 
comportement afin de retablir I'equilibre. 

Conclusion : 

II s'avere a l'heure actuelle qu'en matierc de gestion des 
ressources humaines (ou de management des ressources 
humains) . la theorie de Adams n'est pas absente, puisque les 
systemes de remuneration actuelle font du sentiment d'equite (et 
partant du concept d'equite) une variable fondamentale dans la 
relation entre I'individu et I'organisation. 

Toutefois, les evolutions actuelles des systemes de 
remuneration differees (epargne salariale, actionnerait des 
salaries, etc) ainsi que les systemes de remuneration en nature 
(avantages en nature) rendent 1'analyse de l'equite plus difficile 
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du fait principalement de l'elargissement de la remuneration 
alobale. 

C'est dire que la theorie de req uite presente I'avantage 
decisif d'etre plus operationnelle pour le management et 
iargement utilise par les theoriciens du management. 

2.5- L'approche de la motivation par realisation 

d'objectifs 

En 1962, David C. Mc Clelland a cree une^gQrjfiJe 
la motivation faisant de la realisation des objectifs des 
individus( ) un de ses piliers de base. 

Cette theorie a ete publiee dans son ouvrage sous le 
titre: « The Achieving Society ». Les travaux. des D.Mc 
Clelland porte particulierement sur les hesoim 
d'accomphssement de Mas low Que AlHerfer app elle dans snn 
modele les besoins de crotssance. 

La theorie de la motivation de Mc Clelland a pour objet 
d'expliquer I'influence des besoins sur le comportement humain 
en milieu de travail. Pour ce faire, ses recherches se focalisent 
sur trois besoins fondamentaux lies au travail a savoir: le besoin 
de realisation, le besoin d'a ffiliation et le besoin de p ouvmr 

Selon Mc Clelland, Chaque individu en situation de 
travail, eprouve une certaine dependance vis-a-vis de I'un de ces 
besoins. Toutcfois, cette dependance n"est pas absolue, dans la 
mesure oil, selon les circonstances, les autres besoins pourront 
aussi exercer une influence sur I'individu. Ce faisant, la force de 
tel ou tel besoin et les comportements qui s'en suivent sont 
tributaires principalement des caracteristiques de la situation. 
Dans sa theorie Mc Clelland souligne que la culture el Ips 
experiences pourront influ encer de fac on profonde les hcsnin^ 



- Une synthcse assez rccenie des travaux et des recherche de David C Mc 
Clelland voir D.C.Mc Clelland, Human Motivation New York, 
Cambridge University Press 1998, 654 pages. 
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2.5. 1 - Les bcsoins de realisation, d'affiliation ct dc 
pouvoir: con ten u et perspective 

La theorie de Mc Clelland comme nous 1'avons 
souligne repose sur trois grandes categories de besoins: les 
besoins d'affiliation, les besoins de pouvoir, et les besoins 
d'accomplissement. 

* Les besoins d'affiliation 

Le besoin d'affiliation se definit comme etant: le desir 
de nouer et de maintenir des relations d'amitie avec les autres . 
L'integration et I'appartenance k un collectif ainsi que 
I'approbation sociale constituant les composants du besoin 
d'affiliation. 

Mc Clelland considfcre que les relations 
interpersonnelles dans des situations de travail constituent de 
veritables facteurs de motivation des individus. 

* Les besoins de pouvoir 

Le besoin de pouvoir se constitue du desir d'exercer une 
certaine influence ou un pouvoir sur les autres. GeneralemenU 
les personnes avides de pouvoir, ont tendance a chercher des 
situations qui favorisent les possibilites de controle et 
d'influence sur les personnes. 

* Le besoin de realisation 

Dans le besoin de realisation (ou d'accomplissement), la 
personne cherche a exceller, dans les situations de travail dans 
lesquelles elle est engagee. En general, la personne avide de 
realisation a tendance a supporter plus facilement les pressions 
sociales du milieu. Le succes, et a tout prix constitue un facteur 
determinant de motivation: la personne eprouvant un besoin 
aigue de realisation est hantee particulierement par le succes non 
pas en fonction des avantages pecunieux qui en resultcnt mais, 
plutot, par la satisfaction que le sentiment d'avoir relevc un defi 
avec succes lui procure. 
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Par ailleurs, dans sa theorie, il n'existe aucune 
progression, ni aucune hierarchisation entre eux. De meme qu'un 
besoin pourra etre ressentis de fa?on independante des autres et 
ce en fonction des caracteristiques de la situation dans laquelle 
chaque personne evolue. 

2-5.2- La theorie de la motivation par la realisation 

d'ohiectifs. 

La theorie de la motivation par la realisation d'objectifs 
a ete precisee par Mc Clelland dans un ouvrage qu'il a publie en 
1971 sous le titre « Assessing Human Motivations 

II explique dans son ouvrage comment les cadres a haut 
potentiel pourront etre performants^). Les recherches montrent 
que les personnes ayant le besoin de se fixer des objectifs 
ambitieux, eleves et difficiles se comportant positivement face 
au risque. Dans la logique de Mc Cfelland, les managers 
performants, dans un cnv ironnement competitifs ont un obiectif 
d'accomplissemcnt tres eleve. Le besoin d'accomplissement 
pourra etre rcnforce par le biais des scminaires de formation et 
de perfectionnement. Selon I'idee de Mc Clelland, les leaders 
performants preferent fix er eux meme leurs oropres obiectifs 
plutot que se les voir fixer par la hierarchie : 

2.5.3- La theorie de la motivation par realisation 

d'obiectif de Me Clelland. la theorie des besoins 

et des motivations de Ma slow et la theorie 

ESC de Alderfer . 

Par apposition aux travaux de Mc Clelland, ceux de 
Aldefer (theorie de la motivation ESC) reposent sur la 
si m^llaniM i esJ3£SQin§ , c'est-a-dirc que les besoins ne sont pas 



Pout une analyse approfondie de la question du manaeement des cadres a 
haul potentie l. voir F.Bournois, S. Roussillon, preparer les dirigeant, de 
detrain, une approche Internationale de la gestion des cadres a Haut 
potentiel, les editions, d'organisatiort, coll, personnel /ANDCP, 1998, 
479 pages. 
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hierarchises. Les besoins de Aldefer (besoins d'exislence) de 
relations (de sociabilite) et de croissance (developpement) ont 
des relations multiples et simultanees. S i les besoins d'existencc 
ne sont pas satisfaits, ils sont inte nses. La meme chose 
s'applique aussi pour les besoins de relations, bien que leur 
frustration puisse provoquer la creation d'autres besoins 
d'existence. Si les besoins de developpement ne sont pas 
satisfaits, ils sont susceptibles de provoquer la creation des 
besoins de relations. 






C'est dire que la these d'Alderfer repose sur le fait que: 
une fois les besoins d'existence sont satisfaits, il sont 
susceptibles de provoquer la creation des besoins de relations , et 
que ces derniers, a leur tour, une fois, satisfaits, ils conduisent a 
la creation des desirs de developpement. L'interet capital de la 
theorie de la motivation de Alderfer reside dans le fait que les 
besoins peuvent etre simultanement motivants ce qui leur permet 
de se realiser de fapon simultanee. 

Les travaux de Alderfer et de Mc Clelland s'opposent a 
ceux de Maslow par le fait qu'il n'y a pas d'ordre preetabli des 
besoins tel qu'il est con9u par ce dernier: il n'existe pas 
veritablernent de hierarchic dans la mesure ou les autcurs 
(Aldefer et Mc Clelland) soulignent que les besoins peuvent 
coexister et motiver dans leur simultaneity 

Toutefois, l'originalite des travaux et Mc Clelland 
reside dans le fait qu'il a contribue dans le developpement des 
theories de la motivation par 1 'introduction du concept d'ohjectifs 
et non celui de la hierarchisation des besoins et considere que 
c'est la nature des objectifs que Ton se fixe, et non le niveau de 
hierarchisation des besoins qui conduit a raccomplissement et 
done a la performance et a la realisation personnelle. 

(3) L'apport de chris Argvris en management 

Chris Argyris est ne aux Etats-Unis en 1923. II est 
professeur de management a Harvard oil il enseigne 
l'administration des entreprises. Specialiste en psychologie 
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industrielle, il a public dc nombrcux ouvrages sur le 
management a savoir entre autres -Personality and 
Organization- en 1957. 

Chris Argyris et Rensis Likert (1971) influenceront la 
pensee managerial des la fin des annees 1940. Ses travaux 
portent sur I'etude de Interaction personnalite-organisation . II 
apporte un complement importent aux travaux d'Allport (1924- 
1933) considcres comme etant les travaux les plus importants et 
les plus approfondis de I'etude de la personnalite. Ses merites est 
d'avoir pose le probleme de l'actualisation et de 1'adaptation de 
I'individu aux exigences organ isationnelles. 

Argyris critique certains aspects de ces exigences 
organisationnelles a savoir la rationalite economique qui porte 
atteinte a 1'epanouissement de la personne. 

(4)- L'apport de Rensis Likert (1903-1981) en 

management: La t heorie de ['integration du groupe 

Professeur de psychologic industrielle a Tuniversite de 
Michigan aux Etats-Unis, Rensis Likert focalise ses rccherches 
sur les attitudes et les comportements humains au travail . II est 
considere comme un continuateur de Mayo ct Lewin du fait que 
ses travaux ont ete centres sur le fait que: dans un contexte 
organisational identique, les resultats induits par la nature, des 
relations entre superieurs et subordonnce seront differents . 

Ses resultats ont ete publies en 1961 dans un ouvrage 
sous le titre; «Le gouvernement participatif de l'entreprise». 

Le gouvernement participatif de Tentreprise repose sur 
les elements suivants: 

4,1- Le principe des relations integrees. 

En vertu des enquetes que Likert a effectuees aupres 
des directe urs de erandes compagnies d'assurances, il etablit le 
constat suivant: ceux qui ont les resultats les plus mediocres 
presentent des caracteristiques communes. Le constant 
s'explique par la conception de commandement unanime qui 
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repose particulierement sur la surveillance, le controle et adopte 
les principes de I'organisation taylorienne du travail (travail 
present, aucune autonomie, salaire au rendement, etc). Ce mode 
de management domine apres la deuxieme guerre mondiale aux 
Etats-Unis. 

L'autre constat releve, ceux ayant obtenu de meilleurs 
resultats s'explique par une attitude tout a fait differente des 
premiers vis-a-vis des hommes en situation de travail. Ces 
derniers adoptcnt une attitude visant a comprendre les attentes et 
les valeurs personnelles des salaries permettant d'ameliorer leur 
motivation et une implication plus forte au travail. 

Le mode de commandement qu'ils adoptent repose sur: 

- une relation de confiance durable dans I'organisation; 

- 1'ecoute ; 

- la prise en consideration des capacites de chacun et 
les difficultes rencontrees. 

Ainsi, en vertu de cette enquete, Likert est parvenu a la 
conclusion suivante: les relations entre les membres 
d'organisation intcgreni les valeurs personnelles de chacun. Cest 
ce qu'il appelle : le principe des relations integrees ('). En 
d'autres termes, selon Likert, toute personne dans une 
organisation doit se sentir consideree pour qu'elle puisse 
travailler efficacement. 

Pour Likert, l'gffi ggcite au travail est fortement 
dependante d'une organisation par groupe du travail au sein 
duquel les problemes rencontre sont abordes et resolus 
collectivement. 

Tous ces elements constituent rossature de ce que 
Likert appelle: le management participatif par groupe au travail 



1 - R. Liken, new Patterns of Management, New-York, Mc Graw-Hill, 1961, 
traduction franchise: le gouvernement participatif de l'entreprise, Paris, 
Gauthier- Villars, 1974,279 pages. 
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s'appuyant sur des attitudes plus cooperatives ct sur des relations 
de confiance. 

Toujours est-il que, bien que ce mode de management 
participatif soit efficace, sa mise en place parait cornplexe en ce 
sens qu'il necessite; 

- une acquisition des salaries des regies de 
fonctionnement qui ne fera qu* avec 1'apprentissage et au bout 
d'un certain temps; 

- un niveau de convergence suffisant entre les valeurs 
personnelles des membres du groupe. 

4.2- Les styles de direction et de management dans 
la conception de Likert 

Dans son ouvrage, le gouvernement participatif des 
entreprises, Likert distingue quatre styles dc direction: 

- Le management autoritaire exploiteur 

Le manager autoritaire exploiteur recours a des rapports 
distants entrc lui et ses collaborateurs et ne leur fait pas 
confiance. La crainte, la menace de sanction et les recompenses 
conslituent les fondements du systeme de motivation et 
duplication dans ce type de management: ua == mil§hk 
mana gement du la penr 

Sur le plan psychologique, les managers sont tres 
cloignes les uns des autres. Ce style de management conduit les 
employers a ne pas adherer a la realisation des objectifs, le 
travail en groupe est absent. Ce style de management est 
caracterise, ainsi par le fait que la prise de decision est 
centralisee au somment de Porganisation. C'est le somment de 
['organisation, qui fixe et impose les objectifs qui generalement 
ne sont tres explicites. La delegation de pouvoir et de 
responsabilite est tres reduite. 

Le mode de management autoritaire s'applique encore a 
ITieure actuelle le paiticulierement au personnel peu qualifie. 
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- Le management autorilaire paternaliste 

Le style de gestion est tres proche du precedent , mais il 
lui est different par l'existence d'un certain nombre de 
caracteristiques a savoir: 

S l'existence de formes de confiance de type 
condescente; 

H l'existence des relations de proximite entre les 
dirigeants et les subordonnes; 

IS le contact et les relations hierarchiques sont 
directs et souvent francs; 

@ le systeme de motivation et de recompense est 
souvent arbitraire. 

S du fait des contacts directs, le dirigeant a la 
possibilite de consulter ses collaborateurs et prendre, parfois en 
consideration leurs suggestions et leurs critiques. 

- Le management consultatif 

Le style de direction consultatif . se caracterise par les 
traits suivants: 

E les relations sont tres etroites entre le manger et 
ses collaborateurs; 

B un climat de confiance mutuel; 

H l'echange meme si le systeme de delegation de 
pouvoir et de responsabilite a certaines limites; 

S une large consultation des collaborateurs; 

H ce type de management vise une adhesion large 
autour des principaux objectifs de rentreprise. 

D'ailleurs, le management participatif s'inscrit dans 
cette logique. 

- Le manager participatif 

Les caracteristiques du mode de management 
participatif sont les suivants: 
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® le mode de commandement est non directif; 

13 les relations de confiance avec les collaborateurs 
sont tres fortes; 

H introduction de la participation et de 
I'lnteressement aux resultats de l'organisation dans le systeme de 
motivation et de remuneration. 

H I'esprit d'equipe et les dynamiques de groupe 
constituent les veritables objectifs strategiques internes; 

H les objectifs et les buts de l'organisation sont 
clairement definis et precises; 

H la participation aux prises de decision; 

S la priorite est aecordee davantage a la realisation 
d'objectifs qu'aux methodes utilisees. 

Certes, les avantages du mode de manap emem 
participatif sont indeniables mais il presente aussi de serieuses 
limites a savoir entre autres: 

/ cette conception basee sur la participation, 
I'autonomie et la prise d'initiative des personnes necessite des 
collaborateurs un esprit de creativite qu'ils n'ont pas toujours, el 
peut etre sources de stress. 

*" Likert ne parle pas des limites inherentes au 
gouvemement participatif des entreprises conccrnant 
notamment les regies de fonctionnement. 

Conclusion ; 

En guise de rfoum* selon les travaux de Likert, les 
organisations qui reposent su un travail prescrit a la taylorienne 
sont en general moins efficaces. Par contre, celles qui adoptent 
un management fonde sur les hommes et la comprehension des 
interrelations s'averent plus performantes. Le mode de 
mangement preconise ici repose non pas sur la relation man-to- 
man (homme contre l'homme) mais sur le developpement de 
coupes de travail performant.;: ce mode de manag e ment est axe 
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principalement sur le developpement des personnes et des 

groupes . 

Cest dire que l'apporte de Likert en matiere 
management est d'avoir introduit: 

* le concept des relations integrees ; 

^ le concept de participation dans la motivation et 
rimplication decisive dans les performances a atteindre. 

(5) 1,'apport des Douglas Mc Greeor en 

management (1906-1964): La theorie XY 

Professeur de psychologie industriellc aux Etats-Unis a 
Harvard, Douglas Mc Gregor a elabore une veritable theorie de 
management: |a H>^orip ?^Y. Celle-ci a ete publiee dans un 
ouvrage de reference paru en 1960 sous le litre «la dimension 
humaine tie I'entreprise)^ 1 ). 

MC. Gregor considere que les dirigeants, en general 
adopte telle ou telle conception de management (style de 
management) non pas en fonction de la formation qu'ils out 
revues, mais surtout en fonction de la conception qu'ils sc font 
de leur role de dirigeants et done des hypotheses implicites qu'ils 
se font de la nature humaine. 

De ce fait, D.Mc Gregor elabore deux conceptions de 
1'hommeau travail totalement opposee:la theorie x et la theoriey. 

5.1- La thfeorie X: fondements et composants 

Selon Mc Gregor, la theorie x, approche largement 
dominante aux Etats-Unis, se base sur trois hypotheses 
fondamentales & savoir: 

■ La gestion de la repartition des ressources de 
l'entreprise en personnel, capitaux, matieres premiers. 



- Douglas Mac Gregor, "la dimension humaine de l'entreprise". Pans 
Gauthier-Villars, 2 en * ed, 1971 (edition originale. New York, Mc Graw- 
Hill, 1960), 205 pages. 
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technologie et la definition d'une politique generate d'entreprise 
est confiee a la direction; 

■ Les dirigeants ont pour role d'orienter les efforts 
des salaries en cherchant a les motiver tout en controlant leur 
activite; 

■ La direction doit adopter un mode de 
management susceptible de faire face a la passivite naturelle des 
salaries et ce a travers le systeme de recompense ou le svsteme 
de sanction . 

Toujours que ces trois hypotheses soulignees pour Mc 
Gregor s'appuient elles-memes sur quatre postulats: 

■ L'individu moyen eprouvc une aversion innee 
pour le travail. II fera tout pour l'eviter; 

Puisque les individus n'aiment pas le travail, il 
faut d'une facwi ou d'une autre I'y contraindre. En d'autres 
termes, les individus doivent etre contraints, controles, diriges, 
menaces de sanction afln de les pousser a fournir les efforts 
necessaires a la realisation des objectifs organisationnels; 

L'individu, moyen prefere etre dirige, desire 
eviter les responsabilites, a peu d'ambition et recherche la 
securite avant tout; 

■ Le salarie moyen est egoiste, egocentrique et 

indifferent quant a la strategic de 1'organisation. II est 
naturellement oppose a lout changement, centr6 sur Iui-meme et 
facile a tromper. 

5.2- La jguggg jg y rune anproche manag erial 
oppos^e a la t heorie XY. fon dements et composants. 

La theorie y constitue, dans la conception de Mc 
Goregor, une veritable alternative manageriale. Elle repose sur 
les hypotheses et postulats suivants; 

S ITiomme peut s'autodiriger et s'autocontroler; 
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^ la motivation, la possibility de se developper, 
1'acceptation de responsabilite sont les caracteristiques de la 

theorie y, 

^ les hommes sont capables d'exercer leur 
imagination, leur ingeniosite et leur creativite au service de 
l'organisation, 

^ bien que c'est a la direction qu'incombe la 
responsabilite de gerer l'allocation des ressources necessaires au 
fonctiomtemenl et au developpement de l'organisation, les 
salaries ne sont pas par nature, systematiquement opposes a la 
strategic des dirigeants. 

Pour Mc Gregor, les deux approches, la theorie X et la 
theorie Y entrainent deux styles de gestion et de management. 

La theorie Y et le mode de gestion et de management 
sous-jacent a la merite: 

- de reposer sur des motivations plus profondcs de 
l'organisation; 

- d'integrer, et les buts de I'individu et les buts dc 
l'organisation; 

- le salarie, a travers la realisation des objectifs de 
l'organisation accomplit ses propres besoins. 

Ce mode de mangement a base de theorie Y consiste, 
done: 

- a favoriser et encourager le travail en equipe; 

- chercher a orienter les efforts des salaries au service 
des objectifs strategiques de l'organisation; 

- encourager les initiatives, la creativite personnelle ; 

- a reveler des potentiels humaines beaucoup plus 
import ants. 

En guise de resume , la thqprie X part du postulat 
suivant: 
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L'hommc n'aime pas le travail, il le repugne, il faut 
done d'une fa^on ou d'unc autre l'y contraindre. La methode pour 
le contraindre a travailler peut etre: 

- celle du controle taylorien; 

- un controle indirect et incitatif, pour pouvoir le 
motiver comme les mouvements des relations humaines. 

McGregor oppose a la theorie X la theorie Y. Lg 
theorie Y part du postulat inverse de celui de la theorie X: 
contrairement a celte derniere, Thomme n'eprouve aucun 
repugnance pour le travail, au contraire, il pourra meme 
s'epanouir si on le lui permet, et on lui offre les conditions pour 
pouvoir le faire. Le probieme ici n'est pas de motiver, car la 
motivation existe mais d'eviter de demotiver, de detruire une 
motivation que existe a priori. 

En d'autres termes il suffit de prendre en consideration 
le facteur humain comme reflet Hawthorne dans le mouvemenl 
des relations humaines, pour que le gout au travail s'exprime et 
la productivity augrnente. 

II va sans dire que la theorie y est a la mode. Elle est, en 
effet plus aimable que la theorie X parce plus humaniste. 

Toujours est-il que dans le cadre du Management des 
groupes, a Pinstar, des travaux de K. Lewin (la theorie du champ 
et les differcnts approches de Leadership et de la dynamique des 
groupes); de Mc Gregor (la theorie XY), de Rensis Likert (les 
relations integrees aux styles de direction), il y a lieu de 
souligner qui il y a aussi d'autres auteurs qui ont introduit de 
nouveaux styles de management dans les organisations. 

(6)- De nouveaux styles de management dans les 

organisations . 

Nous citons notamment les deux dimensions de Blake 
et Mouton dans les organisations(6.1), la theorie des styles de 
direction de B. Tannebaum et w. Schmidt (6,2) et la theorie du 
leadership de w. Bennis (6.3), 
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6.1- L'apport de blakc et Mouton en Mangement: 

les deux dimensions de management . 

Les travaux de Blake et Mouton ont ete publies dans un 
ouvrage traduit en trauma is sous le titre «Ies deux dimensions 
du management)). Le mode de management, qui en decoule a 
ete affine et developpc au fils du temps a travers une succession 
de publications^ ). 

L'approche manageriale de Biacke et Mouton est une 
conception bipolaire du management dans la mesure ou: 

( 1 )- ils s'interessent et definissent les preoccupations 
du manager . Pour ce faire, ils essayent de mesurer le degre 
d'interet porte a la production et le degre d'interet porte aux 
hommes. 

(2)- les auteurs considerent qu'il y a deux conceptions 
du management opposees: 

1- selon la premiere conception du management , les 
managers cherchcnt a travers l'encadrement des salaries, avant 
tout, a faire realiscr les taches par les s ubordonn ees. Ainsi, dans 
ce cas de figure, la preoccupation centrale des managers est 
centree particulierement smJe s taches a accomplir. 

2- dans la deuxieme conception du management , au 
contraire, les manages portent leurs efforts davantage sur les 
hommes. Par opposition a la premiere vision, cette deuxieme 
conception du management s'interesse done aux hommes et non 
aux taches. De ce fait, les problemes de motivation, 
duplication, la gestion interpersonnelle, constituent les 
reoccupations capitales pour cette seconde categorie de 
managers. C'est que cette conception du management centree sur 
les relations de travail et les implications des hommes constitue 



Les travaux de Black et Mouton ont ete Publies par Rebert R.Blake, Jane 
S. Mouton, the Managerial, Gnd III: the Key to Leadership Excelence 
Houstan, Gulf Publishing Company, 1985. traduction franchise: la 3 tmc 
dimension du management, Paris, les edition d'organisation. 1987. 283 

P a S es 
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bien une conception du management differente de celle basee 
particulierement sur les taches. 

Ainsi, si selon la premiere categorie de managers, 
MANAGER consiste plutot a veiller a raccomplissement des 
taches, selon la deuxieme categorie de managers MANAGER . 
consiste a creer et developper des relations sociales, une 
ambiance et un climat social favorable, voir une culture 
particuliere de travail. 

Toujours est-il que, les deux conceptions de 
management de Blake et Mouton ont ete decrites dans leur 
modele devenu aujourd'hui celebre: la grille managerial 
(managerial grid. 1967) 

D'apres la grille managerial de Black et Mouton, cinq 
types de management decoulenl des deux conceptions du 
management radicalement apposees: 

la conception du management selon laquelle, la 
direction de l'entreprise accorde davantage de rimportance aux 
taches a executer; 

la conception du management selon laquelle, 
Timportance est accordee plutot aux personnes de l'organisation 

I style de management: le management appauvri 

Selon ce style de management, Teffort deploye 
susceptible d'accomplir la tache et se maintenir au sein de 
l'organisation est tres reduit. Dans ce carre de management 
appauvris, non seulement les relatons sociales sont peu 
developpees, mais aussi un interet moindre est accorde au 
travail. Selon, Blake et Mouton, il est souhaitable d'eviter ce 
style de direction (ou cette approche de management) qui est 
souvent generateur de confits sociaux importants et de 
mouvements ouvriers tres revendicatifs, car accordant peu 
d'interet et au travail et aux hommes. 
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2*"* style de management : le mangement autoritaire 
et obeissant 

Ce type de management est determine par la logique 
d'efficience: la logique de production dans une perspective 
d'economic de moycns et de maximisation de la productivite 
conslitue I'objectif principal. 

Ainsi, dans le management autoritaire et obeissant 
repose sur le fait que: moins le facteur humain intervient dans le 
mode d'organisation adopte, plus les operations sont efficaces et 
partant les taches s ont realisees. Dans ce style de direction, les 
managers ne prennent pas en consideration les attentes des 
personnes. Ainsi, de par le peu d'importance accorde au facteur 
humain, et en sc focalisant davantage sur les taches a realiser et 
ce quel que soit le cout, est source de frustration et 
d'insatisfaction dans de nombreux cas ce qui est susceptible de 
generer d'importants conflits sociaux. 

3*" u Style de management : le management 
institutional & 

Ce style de gestion genere un equilibre entre les deux 
performances a atteindre: la performance de l'organisation 
consistant a realiser un niveau de production et de productivite 
et la performance sociale et ce a travers un climat social 
favorable. 

En d'autre termcs, le management institutijMinel 
consiste a equilibrer entre les necessites de production et le 
maintien du moral des employes a un niveau salisfaisant. Ainsi, 
de par son contenu et la nature des objectifs a atteindre (objectifs 
de production et de productivite et objectif humain), le 
management institutionnel constitue une voie mediane. 

4 fme style de mangement : le mangement ^country- 
club » 

La satisfaction des besoins des personnes et la prise en 
compte de leurs attentes constituent les pieces maitresses sur 
lesquelles repose cette approche de management. 
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Entretenir des relations sociales durables et de bonne 
qualite et eviter les conflits au sein de I'organisation constituent 
I'objectif principal du management "country-club". Cette 
approche tend a creer et developper une ambiance de travail 
conviviale a partir d'un rythme de travail accepte par tous. 

Ce mode de direction presente I'avantage de permette 
aux membres de I'organisation d'adherer completement aux 
objectifs de I'organisation et surtout a ses valeurs. 

5""* Style de management : le management fonde sur 
le travail en equipe. 

La confiance et le respect manuel entre les membres de 
I'organisation constituent les pieces maitresses de cette approche 
de management. Les resultats au niveau de ce carre de 
management fonde sur le travail coliectif est obtcnu 
particulierement grace a des personnes tres engagees et tres 
impliquees dans le projet d'cntreprise, projet d'entreprise auquel 
adhere tout le monde. Les variable particulierement 
mobilisatrices et sources d'energie se constituent des relations 
interpersonnelles de grande qualite, et une confiance mutuelle 
entre les membres de I'organisation. 

Toujours est-il que le management fonde sur le travail 
en equipe (ou encore le management des hommes) presente, 
sans contexte, un avantage indeniable du fait qu'il satisfait aussi 
bien la performance sociale (personne impliquee, adherente, 
motivee et partant satisfaite) que la performance economiq ue de 
rorganisation (production realisee avec economie de moyens et 
maximisation de la productivite). Mais, I'autonomie, la 
responsabilite et l'initiative accordee aux personne peuvent dans 
certains cas generer des tensions et le stress du fait des 
responsabilites importantes accordees aux personne. 

En guise de conclusion selon Blak et Mouton . deux 
parametres conditiomient le choix du mode de management: 

la nature du travail et des taches a realiser: 



105 

^ETIMJP 

.com 



- 



des caracteristiques des personnes dont dispose 
I'organisation, de leurs attentes ainsi que le degre de 
participation accorde aux personnes. 

6.2- L'apport de B. Tannenbaum et W. Schmidt : la 

theorie des style de direction 

B. Tannenbaum et W. Schmidt ont expose leur theorie : 
la theorie du leadership dans une article publie dans la tres 
celebre Harvard Business review, dans les annees 1973 sous le 
titre : How to choose leadership pattern. Selon ces auteurs, 
Tefficacite du management de ['organisation depend de trois 
elements fondamentaux a savoir : 

(1) le leadership ; 

(2) la qualite des collaborateurs ; 

(3) le type de situation de gestion ; 
Pour Tannenbaum et Schmidt : 

(1) Les comportcments du leader est determine par 
des facleurs tels que la confiance en soi et en ses collaborateurs, 
son systeme de valeur et le style de direction qu'il souhaite 
adopter. 

(2) Les collaborateurs en general tendent a exposer 
une certaine influence sur leur leader. 

(3) La nature des problemes et les 
dysfonctionnements rencontres, Tenvironnement et la 
concurrence, le style de direction de Tentreprise ainsi que la 
maniere dont les collaborateurs du leader realisent les differentes 
activites influencent de faijon profonde les relations entre leader 
et subordonnes, 

(Test dire qu'il s'agit la de la relation de pouvoir 
existante entre superieur et subordonne auquel se preoccupe B. 
Tannenbaum et W. Schimidt dans leurs travaux. Pour ce faire, 
les auteurs developpent une approche basee sur deux styles de 
management opposes : 
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Le premier style de direction (ou de management) 
est centre sur le superieur hierarchique ; 

La deuxieme style est centre plutot sur le 
subordonne. 

Autrement dit, et comme le rnontre la figure simplifiee 
ci-dessous etablie a partir de la figure originale des styles de 
management de Tannenbaum et Schmidt, les deux types de 
management se focalisent autour de deux variables : 
Tautoritarisme du superieur et la liberte d'action accordee au 
subordonne, 

Stvlc de management H* T a n nfn baum et Schmidt 
Style de direction Style de direction 

Centre sur le superieur centre sur le subordonne 



Auto rite du 
Superieur 



Liberte 
d'action du 
Subordonne 



La dirigeant 
Prend les decision 
Et les annonce 



le dirigeant 
laisse le groupe 
libre de choisir 



Source : R. Tannenbaum, W. Schmidt haw to choose 
a leadership pattern Harvad Business review, May/June 
1973, pp 162.180. 
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En guise de conclusion . Tannenbaum et Schmidt 
propose deux styles de management possibles a partir de deux 
conceptions differentes de Pexercice du pouvoir : 

Le premier style de direction repose sur une 
conception tres directive du commandement conferant au 
dirigeant le pouvoir de pendre les decisions et de les annoncer ; 

Le deuxieme style de direction repose sur une 
conception non directive et participative dans la mesure oil le 
dirigeant laisse au groupe la liberte de choix. 

Ces deux types de management constitue dans le 
modele de Tannenbaum et Schmidt deux extremes en matiere de 
commandement, Toutefois, entre ces deux types de 
management, les deux auteurs imaginent de nombreux modes de 
commandement intermediaires ('). 

6.3 L/apport de W Bennis en management : La 

theorie du Leadership 

Ne a New York en 1925. Warren Bennis enscigne le 
Management a Funiversite de Californie du sud. Les travaux de 
Bennis decoulent de nombreuses exepriences qu'il a realisees 
dans les entreprises et aussi a partir de son activite en tant que 
conseiller aupres de quatre presidents americains. Ses travaux 
portent sur la theorie Y de Mc Gregor . II a essaye de reflechir 
sur les conditions duplication de la theorie y au management 
d'entreprises americaines( 2 ). Ses experiences lui ont permis de 
decouvrir que : rintroduction de la dimension humaine dans 
rentreprise telle qifelle est propose par McGregor requiert la 
transformation de la structure de ['organisation, ses mecanismes 
controle et son mode de direction. 



1 - R. Tannenbaum et Schmidt, op.cit. pp 162-180. 

" - C. Kennedy; « Toutes les theories du management », Paris, Maxima, 1 993, 
216, pp 45-49. 
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C'est dire que, de par ses travaux sur le theorie y de Mc 
Gregor, ce dernier a eu une influence considerable sur la pensee 
deBennis('). 

6.3.1- La theorie du leadership : contenu et 

caracteristioues du Leadership 

A partir de 1980, Bennis commenfait a porter ses 
recherches sur le leadership des organisations debouchant vers la 
publication en 1985 de son ouvrage « Leaders : the strategies for 
Taking charge ». L'idee centrale de I'ouvrage consiste a montrer 
que les qualite des leaders resident dans leurs cap acites 
distraction et de conceptualisation. 

L'ouvrage de reference sur le leadership a ete publie 
par Bennis, en 1989 sous le titre «On Becoming a Leader ». 
Quatre vingt dix personnalites americaines ont ete analysees 
dans cet ouvrage. 

Par ailleurs, dans la pensee de Bennis, le Leader ne doit 
nullemenl etre assimi le au manager : pour Pauteur. le maflggff 
saiL££jm!iL doit faire alors queJe leader sait ce qu'il ft M ~t fairg, 

Ainsi. le l eader se distingue du manager pour ses 
capacites de creativites. de vis ion, et de mobilisation des autres. 

A partir des experiences qu'il a pu faites sur differents 
leaders, il a constate que ces derniers se caracterisent pour quatre 
competences cles communes a savoir: la capacite de vision(l), 
la qualite des communications (2) ; la confiance (3) et le rapport 
en soi (4). Ainsi, Bennis definit le leadership par : 

- la capacite d'un individu a avoir une vision globale : 

- et de la traduire en action tout en la stabilisant et en la 
maintenant dans le temps ; 

Comme nous I'avons souligne, les quatre principes cles 
du Leadership se presentent comme suite: 



- C. Kennedy, « Toutes les theories du management », Paris, Maxima 
editeur 1993. 21 6, pages, 45-49. 
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6.3-2: Priii ci pes caractSrisant le leadership 

- Premier princip e : la capacite du leadership k 
avoir une vision globale : 

La capacite de vision du leader peut etre definie comme 
etant sa faculte a se proieter dans le futur compte tenu des 
contraintes et des opportunites du present . Dans ce cas de figure, 
le leader doit etre capable d'elaborer une passerelle entre le 
present et le futur ; 

- Deuxieme principe : Gerer les communications a 
Pinterieur de ('organisation dans Pinteret des objectifs a 
atteindre et partant des performances a realiser et des defis a 
relever. En d'autres terrnes, gerer les communications consiste 
pour le leader a avoir la capacite de mobiliser le maximum de 
personnes autours des valeurs de P organisation et des objectifs a 
realiser. 

- Troisi&me principe : La confiance 

La confiance est definie sommairement par la capacite 
du Leader a susciter un sentiment de securite chez les autres. 
Bennis considere que la confiance cree : 

de veritables emotions entre le leader et ses 
collaborateurs ; 

un veritable rapprochement entre differents 
niveaux hierarchiques dans rentreprise. 

- Quatrieme principe : Le rapport en soi 

Le rapport en soi se definit comme etant la capacite a se 
gerer. Bennis part de Pi dee que le leader ait une connaissance 
parfaite : 

de lui meme ; 

de ses quality ; 

de ses defauts. 
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Nous pouvons citer egalement un autre principe qui 
caracterise le leadership considere comme un cinquieme 
principe ; 

- Cinquieme principe : 

Leur engagement au travail, leur capacite 
d'apprentissage et leur capacite de lirer des enseignements 
constructs de leurs propres echecs, Bennis a revele d'ailleurs, a 
travers ses recherches realisees dans diverses organisations que 
les leaders ont de tres grandes capacites a pouvoir reussir, a 
transformer les echecs, d'une maniere ou d'une autre, dans un 
sens qui leur est favorable. 

En guise de conclusion , il est important de preciser 
que Warren Bennis est considere comme un des plus grands 
SPecialLstes_d_u management. Les apporls en management sont 
considerables et toujours orientes vers Paction. D'ailleurs, c'est 
lui qui a invente le concern d'adhocratie vers les annees 1968. 

Ce concept a ete dcveloppc dans son premier ouvragc 
sous le titre « The tempory society ». Les structures de type 
adhocratique sont des structures relativement plates, peu 
hierarcisees, fondees s ur les oroiets et les competences des 
salaries. Dans la continuitc de Bennis Toffler^) puis H. 
Mtntzberg ont repris le concept d'ahhocratie. Les auteurs 
Toffler et Mintzberg ont contribue a enrichir et a populariser ]a 
theorie de Tadhocratie et ses conditions d uplication , 

Notons aussi que Warren Bennis est egalement un des 
chefs de fil du courant de TOD. Cette approche de l'organisation 
developpement (OD) (la theorie du developpement des 
organisations) o*a pas connu bcaucoup de succes. 



- A. Tomer, « Le choc du futur », Pans, Denoil, 1971, 540 pages. 
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Chapitre IV : La decision: Contenu, processus 

outils et theories 

Introduction: 

Le theme de la decision constitue une composante 
centrale de I'organisation et ce pour plusieurs raisons : 

- tous les ecrits qui traitent de la gestion et du 
management, ont tendance a considerer que le gestionnaire ou le 
m anager est un decideur: le domtne de la decision est 
ctroitement lie au travail du gestionnaire dans la mesure oil le 
travail de la conception, de la reflexion, de i'organisation des 
choses, et de leur ordre, est cense etre de son ressort, 

- le poids de la decision dans les organisations est 
toujours considere comrne un element capital en ce sens que ou 
e'est au moment de la decision que: 

• s'actualise la conception que Ton veut se faire de 
I'entreprise et de ses composantes; 

• la nature des rapports qu'ont cours dans 
I'organisation se clarifle davantage, ainsi que les roles et les 
responsabilites. 

- La decision conditionne de fa?on profonde ]a 
structure d e 1'organisation (structure hierarchique, structure 
hierarchico- fonctionnelle, structure fonctionnelle, divisionnelle, 
matricielle, adhocratique, etc..) et ce selon le degre de 
centralisation, le mode communication, le climat humain et 
social, la strategic adaptee,. ..); 

La decision n'est plus consideree une simple 
affaire technique permettant. par le biais des outils d'aide a la 
decision de conduire a "la" meilleure action; 

depuis ires Iongtemps, et particulierement avec 
F.Taylor, une separation nette est etablie entre ceux qui ont pour 
fonction de penser, done ceux qui decident et ceux qui ont pour 
fonction d'executer. On est meme alle jusqu'a considerer une 
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nette division entre travail de pensec et de conception d'une part, 
et travail d'execution d'autre part consiste une condition 
d'efficacite du travail. 

Cette consequence a pour consequence de creuser le 
fosse entre dirigeants et diriges, et tous ceux dont la fonction se 
limite a I'execution du travail ne sont pas invites a reflector. 

De ce fait la decision constitue une veritable prestige et 
puissance pour la personne qui dirige, qui commande et qui est 
au coeur de Tart de gestion. D'ou la grande importance que la 
decision prend, Cela explique d'ailleurs les convoitises et les 
luttes internes, parfois intenses entre les membres de 
I'organisation pour pouvoir etre au centre de la decision; 

- L'in format ion et decision sont deux choses 
intimement liees . [.'information est extrememcnt necessaire pour 
la formulation d'un probleme quelconque, ou d'un diagnostic. 
L'information doit etre disponible, puis acheminee, enregistree, 
conserves, triee, transcrite, traitee, et transformee en actions a 
entreprendre. puis communiquee, 

- La decision est aussi la mobilisation de l'ensembk du 
personnel autour d'un acte a accomplir et ce a travers la 
realisation d'actes partiels separes et complementaires. 
Toutefois, ladite commandement ne pourra se realiser par un 
simple commandement, en imposant une volonte de fa^on 
unilaterale aux autres volontes. Ainsi, nous pouvons constater 
que la decision souleve enormement de problemes a savoir entre 
autres : 

Les connaissances prealables que la decision 
suppose; 

Les conflits d'interets; 

Les rapports entre les differents niveaux 
hierarchiques; 

Les luttes pour le pouvoir; 
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Les capacity a comprendre les donnees, a les 
traiter et a les transformer en decision. 

Les capacites a transformer la decision en actes que 
le personnel accepte et y adhere pleinement; 

L'homme a toujours pris des decisions et ce depuis 
les temps les plus anciens. Toutefois, la nature et le processus de 
celles-ci ont evolue selon les epoques, les ideologies, les 
systeme sociaux (Sfez 1976)("), Boisvert et Dery (1980)< 2 ); 

Ceci etant, et ce depuis longtemps, de nombreux 
auteurs se sont interesses au probleme de la decision . Nous 
citonsnotamment: 

- Taylor 1974, Fayol 1979 et Simon 1967; 

- Simon 1973 et 1976, Argyris 1973, 

Simon et March (1958) se sont interesses sur les 
fa^ons dont on interpret sur 3c plan comportemental differents 
modes decisionnels. 

- Allison (1971)( 3 ), Jacquemin.A( 4 ), Cyert et March 
1970, Mintzberg, et al. 1976, se sont preoccupes des modeles qui 
decrivent comment les decisions se prennent, et comment ont ete 
prises, dans telles ou tclles circonstances. 

- Crozier et Fneddberg 1977(") Crozier 1983, SFEZ 
1976, se sont interesses aux processus de decisions politique, 
administratis sociologique, etc . 

Ceci etant, ce chapitre s'articule auleur de deux axes. Le 
premier axe (premiere section) aura pour l'objet I'etude du 



'- SFEZ(1976),"Critique de la decision", Pans, Press de la Fondation 
National e des Sciences Politiques. 

2 - Boisvert . M et R. Dery (1980), "Le manager et la gestion" Montreal, 
Agence d'art, 

3 - Allison (1971), "The essence of decisions", Boston, Little, Brouen and Co. 
4 - JaCquemuv A ( 1967), "L'entreprise et son pouvoir de marche", Quebec. 
Pul. 

5 - Crozier et Friedberb (1977), "L'acteur t le systeme", Paris, seuil. 
SFEZ<1976), op.cit. 
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probleme de la decision. Le deuxieme axe (section II) quant a 
lui aura trait aux differentes theories de la decision. 

Section I : La decision: Composante centrale dans 

toute organisation 

Nous allons dans cette section nous limiter a I'examen 
des aspects de la decision suivants: definition de la decisional), 
le processus de decision simple (§2), les differentes types de 
decisions (§3), ainsi que les outils d'aide a la decision(§4). 

§ 1 ■ La decision: caracteristlques et flgmgntt de 

definition 

La decision constitue le tremplin permettant le passage 
de la volonte a Taction. 




Decision 




C'est I'element intermediate entre la pensee et Taction. 



La decision constitue le moment permettant de passer a I'acte 
proprement dit. Toutefois, souvent, nous n'avons par affaire a un 
seul acte. mais a une infinite d'actes . Pour ce faire decider 
revient a choisir, constamment entre tel ou tel acte: la fa$on dans 
('operation de choix se realise est appel£: processus de 
decisions . 

Le mot decideur se derive de l'anglais decider qui 
designe la personne physique ayant le pouvoir de decision, ainsi, 
la decision est associee a la notion de pouvoir. 

Pour ce faire, le "decideur" est defini comme etant la 
personne investie du pouvoir lui conferant le droit et les moyens 
de faire accepter facte qu'il a selectionne et de faire obeir ceux 
qui ont la charge de concretiser le choix. 
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Dans le rnonde de 1'entreprise, ce sont les proprietaires 
ou leurs representants qui detiennent le pouvoir de prendre des 
decision, et ce de fait et de droit . lis sont charges du role de 
decideurs. alors que le reste de I'organisation se Hmite a 
"executer ce qui est decide". 

Ainsi, la decision se definit comme etant le processus 
par lequel on aboutit a un choix. La decision permct done de 
choisir entre plusieurs fa^ons possibles d'agir dans le but 
d'atteindre un but precis. 

Ainsi, le processus se constitue de l'ensemble d'acte 
partiels et sequentiels susceptible de conduire le decideur a 
choisir la solution la plus adequate parmi les solutions possibles, 
mais la solution la plus satisfaisante et non la meilleure solution 
ou la solution optimale. 

Soulignons enfin que le travail de decision, comme tous 
les autres actes qui constituent le travail du manager n'est pas un 
acte isole et fini. L'acte de decision et un processus, un cycle qui 
necessite constamment un va et vient de la part du decideur (du 
manager) pour pouvoir suivre et controler la realisation des 
choix arretes e'est dire que la phase de controle constitue un 
moment deeisif dans tout processus de decision. 

Le cycle de decis ion-con trolc 




Action. 




§2- Le processus de decision: un ensemble 
d'*v4nements enchatnls et successtft 

Tout processus de decision se compose de neuf grandes 
etapes comme le montre le schema ci apres (voir plus loin) a 
savoir : 






- • 
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-Premiere etape : Prise de conscience gu'iin 
probleme existe . 

Au niveau de cette etape, il s'agirait de localiser, et 
d'identifier de fa?on precise le probleme, la difficulte ou le 
nouveau besoin. ( F temple : Cofit eleve en energie de mon 
Villa actuel). 

- Deuxieme ftape : Etablissement du diagnostic 

Le diagnostic consiste a reunir le maximum 
d'informations sur le probleme, la difficulte ou le nouveau 
besoin. En d'autre termes, il s'agit de determiner les differents 
facteurs aussi bien internes qu'extemes a 1'entreprises ayant 
contribue a l'emergence du probleme, de la difficulte ou du 
besoin nouveau. 

Exemple: prenons I'exemple ci-dessus, 

II s'agit done de determiner de fafon precise les 
caracteristiques du cout eleve d'energie de mon villa actuel ainsi 
que les origines possibles: besoin d'une nouvelle chambre, d'un 
nouveau bureau, d'un jardin, de plus de lumiere, des 
equipements informatiques. . .une piscine, plus s'espaces 
exterieurs, le garage.. .). 

- Troisieme etape : determination des objectifs 
generaux et partiels 

Les objectifs qu'ils soient globaux ou partiels doivent 
etre definis de fa^on precise et mesurables d'autant plus qu'ils 
sont destines a faire face au probleme, a la difficulte ou a 
satisfaire le nouveau besoin. 

Les objectifs doivent etre hierarchises selon leur degre 
de priorite, allant des objectifs les plus immediats, les objectifs 
partiels a ceux ayant un caractere global. 

Exemple: L'objectif ici consiste a definir le type de 
villa que je souhaite avoir, ses caracteristiques internes et 
externes, son degre de luminosite, les differents materiels qu'il 
est susceptible de disposer, le jardin, la piscine, la garage,...). 
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- Ouatrieme etape: determination des critferesf 1 ). 

Les criteres prcsentent l'interet de constituer de 
veritables moyens susceptibles d'aboutir a une veritable 
comparaison des differentes options et possibility, a faciliter la 
quantification des objectifs, a leur mesure et partant a favoriser 
les conditions de leur realisation. 

Exemple : Les criteres me permettant une economic 
d'energie pourrant etre entre autres: la taille des pieces, le type 
de jardin, l'emplacement de garage, le piscine, cout de 
fonctionnement de la piscine, l'eclairage, Tensoleillement, cout 
annuel du chauffage, d'eau et d'electricite, les materiaux 
informatiques. 

- Cinuuieme etape : identification, inventaire des 
res sources disponibles et de leur etat. 

Cette etape consiste a voir si l'organisation dispose 
effectivement de suffisamment de ressources lui permettant de 
realiser ses objectifs arretes. Cette etape concerne egalement les 
possibilites que l'organisation serait susceptible de disposer pour 
pouvoir se procurer des ressources supplementaires si besoin est. 

Exemple : revaluation des ressources necessaires au 
type de villa que je veux procurer se fait compte tenu des 
objectifs et cnteres definis a savoir: la somme d'argent 
necessaire, cout de recherche et de deplacement, temps et cout 
du travail eventuel qui sera consacre a la renovation... Ces 
ressources necessaires sont comparees a celles dont dispose 



- Le critere: est une sorte d'etalon ou d'unite de mesure qui sert a comparer et 
a evaluer deux ou plusieurs objectifs. Exemple: non objectif consiste a 
acheter une villa confortable. Ainsi, des criteres doivent etre definis, pour 
pouvoir mesurer les differents degres de confort du villa a savoir 
notamment: Pespace, son placement geographique, le nombres, de 
chambres, la hauteur des plafonds, le jardin, la piscine, la lumiere, type 
de gazon, etc.. 
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effectivement 1'organisation ou qu'elle serait susceptible de 
disposer. 

- Sixfeme etape : Identification des contraintes 

Au niveau de cette etape, il s'agit d'identifier les 

differents types de contraintes qu'elles soient majeures ou 

mineures, internes ou extemes, materielles, humaines et 
financieres. 

Exemple : Dans l'exemple du Villa, les contraintes 
pouvant exister touchent aussi bien les ressources financieres 
(somme d'argent que je ne peux pas depasscr), les ressources 
inherentes au temps (temps maximum dont je dispose), les 
ressources humaines (le personnel effectif dont je dispose). 
D'autre contrainte existent a savoir la distance qui separe le 
logement du lieu du travail, la proximite de l'ecole, ou du 
college pour les enfants, les contraintes fiscales (taxes locales), 
etc. De ces differentes contraintes, il s'agirait de distinguer entre 
celles qui sont consumables, et celles qui ne le sont pas, celles 
revetement un caractere definitif et celles qui sont provisoires, 
celles dont le caractere est amovibles el celles inamovibles. 

-Septieme etape : indentification des options et des 
possibility les plus appropriees. 

Au niveau de cette etape, il est important de recenser le 
maximum d'options et de solutions et ce compte tenu des 
objectifs arretes. des ressources disponibles et des ressources 
potentielles ainsi que des contraintes repertoriees, susceptibles 
de conduire a la realisation des objectifs. Se contenter d'un 
nombre limite de solutions pourrait ne pas permettre a 
1'organisation de saisir les options potentielles susceptibles du lui 
etre profitables a la realisation des objectifs, retenus. 

Exemple : dans l'exemple du logement, la liste des 
options (solutions) pouvant etre dressees sont le reamenagement 
de mon logement actuel, la location l'achat d'un villa tout neuf, 
la construction, Tachat d'un vieil villa puis la renovation, la 
transformation du logement actuel en villa. 
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- Huiticme etape : Comparaisop 

Nous procedons a la comparaison de toutes les 
solutions retenues au regard des objectifs de rcssources et des 
contraintes. 

Exemple; en fonction des objectifs que j'ai arretes des 
ressources que je dispose et celles qui existent potentiellement, 
ainsi qu'en fonction des contraintes repertoriees, je peux 
analyser et comparer differentes options retenues susceptible 
d'aller directement au but c'est-a-dire celles qui constituent le 
maximum de chance, de realisation des objectifs arretes a savoir 
entre autres: la villa la plus spacieuse, la plus ensoleillee, celle 
ne consommant pas beaucoup d'eau, d'electricite et de chauffage. 
etc. 

- Neuvieme etapc : Selection 

Au niveau dc cette etape, il s'agirait de proceder a la 
selection de la solution (ou de la combinaison de solutions) la 
plus apte a realiser tes objectifs arretes avec les couts les plus 
faibles possibles. 

Exemple: 

II s'agirait de trancher de fa?on definitive sur le choix 
de I 'option permettant de se procurer le type de logement desire. 
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Processus de decision 



Prise de conscience 

■du orobleme 



Etablissementdu 
diagnostic 



Determination des 

obiectifs 



Determination des 
critdres 



Identification et inventairc des 

ressources disponibles 

et de leur &at 



Identification des contra intes 



Identification des options 



Comparaison 



Selection 



Telles sont done les grandes etapes du processus de 
decision. Par ailleurs, une fois la decision prise, il conviendrait 
de pre voir: 

Les moyens et les conditions de sa realisation; 

La phase du controle; 

La phase de correction; 

Les differences decisions intermediaires 
(decisions partielles) qui parviennent tout au long du processus 
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et qui s'averent imperatives pour un deroulement continu des 
actions. 

Toujours est-il que cette conception de la decision se 
rapproche, quoi que partiellement aux roles decisionne ls du 
manager (le decideur) tel que decrit par Mintzberg (1984) et qui 
sont les suivants: 

- Role d'entrepreneur: 

Le manager en tant que decideur est charge, a l'interieur 
ou a l'exterieur de l'entreprise de rechercher les opportunites 
d'expansion, d'amelioration ou de lancement de nouveau projet. 

- Roles de regulateur: 

Le role du decideur consiste ici a faire face a toute 
nouvelle situation susceptible de porter atteinte au 
fonctionnement de 1 'organisation, et s'assure que des correctifs 
sont mis en place, et qu'ils sont appropries. 

- Role de repartiteur de ressources: 

II s'assure que les differentes parties de ^organisation 
disposent chacune des ressources et des moyens au moment 
voulu pour raccomplissement de leur de activites partielles et 
correspondantes. 

- Role de negociateur : 

11 parti cipe a toutes les negotiations que ce soit avec 
des partenaires internes ou avec des partenaires extemes qui 
engagent Torganisation. 

Par ailleurs si on combine la conception de Mintzberg 
du travail de decision du manager et la conception classique de 
la decision le Lerov (1973 )('). et elle presentee- ci-dessus( 2 ), 
nous pouvons considerer que le processus de decision se 
presente comme: un ensemble d'evenements enchaines et qui se 
succedent. En d'autres termes, il s'agit d'un ensemble de moyens 

- Leroy. G( 1973), "L'administration et la decision", in Laurin, P (ed), le 

management-textes et cas, Montreal. MC Graw-Hill, pp.25-48. 
2 - Cf. Omar Aktouf, op. cit, pp 133-134-135. 
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et de fins enchatnes et success! fs: chaque decision entraine un 
resultat. Ce dernier lui-meme devient le moyen necessaire pour 
prendre une autre decision aboutissant, elle-meme a un autre 
resultat dans le cas d'un processus dont les elements s'enchainen! 
et se succedent. 

§3- Les dlfterentes categories de decision 

La plupart des autcurs dont Mintzberg (1982), IGOR 
Ansoff( ) (1971) distinguent trois grandes categories de decision 
(A), auxquelles il faut ajouter deux categories secondaires(B). 

A- Les trois grandes categories de decision 

Nous citons les decisions strategiques (1), les decisions 
administratives (2) et les decisions courantes (3). 

1- Les decisions strategiques 

La fixation des decisions strategiques releve de la 
responsabilite du sommet strategique de ['organisation. Elles 
portent sur les orientations revetant un caractere global de 
I'organisation. Elles impliquent l'ensemble des structures et 
fonction a la fois. 

Les orientations globales englobent tous les buts de 
I'organisation a savoir par exemple: un ou (des) produits(s) a 
lancer, choix des marches, determination des marges de profit. 

2- Les decisions administratives. 

Les decisions administratives concernent le moyen 
terme. Elles sont generalement fixes par des cadres 
intermediates moyen. Les decisions administratives appelees 
aussi les decisions tactiques visent a s'assurer que les moyens, et 
leur combinaison, sont disponibles pour pouvoir realiser les buts 
partiels conduisant a realiser les buts globaux de I'organisation. 
Nous citons par exemple (achats, productions, ventes, 
recrutement, stockage, etc). Les decisions administratives se 



' - Igor Ansoff, A Language for Organization Desing Management Science, 
Aoutl971. 
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rattachent a chacune des fonctions ou services de l'organisation a 
savoir par exemplc recrutcment pour ce qui est de la gestion des 
ressources humaines, les achats ou les ventes pour ce qui est de 
la fonction commercials 

3- Les decisions courantes 

Les decisions courantes concemant les decisions 
operationnelles quotidiennes de courte duree a caractere 
repetitif Elles sont prises par la hierarchie inferieure. Ces 
decisions n'engagent par l'ensernblc des composants de 
l'organisation. Seuls des fonctions particulieres et des postes 
individuels et son! concernes. Nous citons les exemples 
suivants : passer une commande, modifier la composition d'unc 
cquipe d'ouvriers, preparer ou remplacer une piece de 
machinerie, etc. Ce genre de decision est du ressort des 
operationnels, c'est-a-dire ccux qui sont sur le terrain, et qui sont 
les plus proches de I'execution du travail. 

B- Les categories secondaires 

Nous distinguons les decisions programmes(l) et les 
decisions non programmes (2) 

1- Les decisions programmees 

Simon .H.A (1980M')( 2 >, 1983( 3 ) deficit les decisions 
programmes comme etant celles qu'on rencontre a tous ]es 
niveaux de 1'organisation. Elles consistent a mettre en 
application les procedures connucs repetitives et routiniere : par 
exemple, la mise en marche quotidienne de la production 
necessite la prise chaque matin d'un certain nombre de decision, 
tel le cas de la satisfaction de la demande d*un client. Ce genre 



- Simon .H.A (1980) "Les processus de decision dans le domaine de la 

gestion" in le nouveau management: la decision par les ordinateurs. 
Paris, Economica pp.35-75. 
2 - Simon. H.A (1980) le nouveau mangement" la decision par les 
ordinateurs ", Paris, Economica. 

- Simon . H.A (1983), "Administration et processus de decision" Paris, 
Economica. 
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de decision prises de fa<?on habituelle, des actes pris 
quotidiennement qui sont connus, prevus constituent les 
decisions dites programmees. Ce genre de decisions comporte 
des elements et des etapes definis et connus a l'avance. lis le 
sont egalement ceux qui sont charge d'accomplir les actes 
quotidiens. 

Generalement, les decisions programmees ne subissent 
pas des changements significatifs. Ce genre de decision se 
caracterisant par des situations prevues et previsibles ct des 
reponses prevus pourrant etre facilement effectuees par un 
ordinateur. 

2- Les decisions non programmees 

Les decisions non programmees se differencient des 
decisions programmees par leur caractere imprevu, inattendu. 
Les decisions non programmes sont provoquees par 1'emergence 
des sit uations nouvelles tel l'exemple d'un employe qui demande 
un conge non inclus dans le reelement . ou encore un taux 
d'absenteisme depassant le seuil admis. De telles situations ne 
necessitent pas a l'instar des decisions programmees, une 
intervention ou une gestion habituelle ou quotidienne. II ne s'agit 
done pas des procedures automatique et preetablies comme dans 
les decisions programmees. 

Force est de conclure que la presence de s decisions 
programmees est plus importante dans les hierarchies les plus 
basses, et que plus on monte dans la hierarchic, plus les 
decisions non programmees deviennent nombreuses. 

§4- Les outils d'aide a la decision 

Nous citons entre autres, Tarbre de decision (A), le 
point mort (B), le brainstorming (C) et la methode vroom (D). 

A- L'arbrede decision 

Nous analyserons I'interet de l'arbre de decision (l) t et 
de son principe(2). 
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1- Interet de l'arbre de decision 

Comme le souligne Magee (1973 )('), I'arbre de decision 
fait partie des techniques dites "des arborescences". Comme son 
I'indique, il s'agit d'une technique d'analyse de la decision se 
presentant sous forme d'arbre avec des branches, des fourches 
permet tant de figurer les divers evenements et operations 
interdependantes, et d'identifier toutes les solutions possibles 
d'un problems L'arbre de decision presente de nombreux 
interets : 

II est un outil de decision qui permet de visualiser 
et comparer des decisions- evenements- decisions combiners et 
enchainees; 

II permet aussi de faire face a des evenements 
incertains susceptibles de se produire a tout moment, 

Cest un outil aussi susceptible de reflechir sur les 
influences possibles de evenements que I'organisation ne 
maitrise et ne controle pas, sur les decisions ulterieures. 

2- Le principe et elements de base de l'arbre de 

decision 

La decision initiale prise e'est-a-dire I'option ou la 
solution retenue apres l'analyse (voir processus de decision) 
cortstitue le point de depart dans l'arbre de decision la decision^ 
les evenements constituent les elements de Base dc l'arbre de 
decision comme le montre la figure ci-dessous: 



- Magee. J.F (E973), "Larbre de decision, outil de la decision", in Laurin, 
P(ed), Le management- textes et cas, Montreel Mc Greue-Hill. 
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ision 



Evenemenis 










Le principe de l'arbre de decision part du fait que: la 
decision prise initialement est suivie d'evenements susceptibles 
de survenir au cours de la realisation de la decision. Puis selon la 
nature et les caracteristiques de chaque evenement. des decisions 
appropriees sont prises et sont indiquees dans l'arbre de decision. 
Le processus se poursuit jusqu'a la consequence ultime. 

Exempte : Dans cet exemple. il s'agit d'organiser un 
manage. Deux possibilites se presentent : organiser le manage 
en plein air. mais plus risque, vu les conditions atmospherique 
perturbees. ou le faire a l'interieur d'une salle mais moins 
spacieuse et plus etroite ne permettant pas les places pour 

I'ensembie des invites. 

Example d'arbrc de decision: organisation d'un 
mariage decision 
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rVcisjon 



Lycnemcni 



Organisation 
dun manage 



Lycn 



Decis ion 



Mauvais temps 



Deception lotalc 



Annuler 
Ic manage 




Insaiisfaclion cl icgrels des invites 



L 'organisat ion du manage en p lein air entraine, au cas 
ou de mauvaises conditions atmospheriques surviennent, deux 
types de consequences et done de decisions: 

(1)- soit on annule le manage; 

(2)- soil on procede a la mise en place d'un abri, ou on 
cherche une salle a la derniere minute. 

Dans le cas de la premiere solution, l'annulation 
entraine une deception generalisee de la part des invites. 

Dans le cas de la deuxieme solution, la recherche d'une 
salle pour abriter les invites entraine un cout tres eleve. 

L'oreanisat ion du mariage en plein air au cas ou les 
conditions atmospheriques sont bonnes entraine une satisfaction 
generalisee. 
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[.'organisation du manage dans une sallc entraine deux 
types de consequences au cas ou les conditions atmospheriques 
sont bonnes : 

soit on fait sortir les invites. Dans ce cas de figure, 
les invites s'averent deranges du fait de 1'organisation a la 
derniere minute; 

soit la fete continue malgre le beau temps. La aussi 
les invites regrettent de ne pas pouvoir profiter du plein air. 

B- Le point mort 

Le point mort est un procede puremcnt comptable dont 
la prise de decision repose par exemple sur: des volumes de 
biens ou de services, des quantites a vendre susceptibles de 
couvrir, au moins les couts totau.\ (variables et fixes)('). Cette 
technique s'exprime a travers le graphique ci-dessous qui 
visualise le volume d'affaire minimal, a partir duquel Tentreprise 
commence a operer avec profit( 2 ). 

Procede du point mort 



LOUIS 



Revenue < 




Quantitds 



'- Lamoix, M (1973), "La decision et Paralyse du point mort". in Laurin. 

P(ed). Le management-textes et cas. Montreal McGrave-Hill. pp.83-104. 
"- Pour Tapprofondissement de ce point, voir cours de comptabilite 

analytique. 
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Le point X indique la quantite minimale de biens et de 
service que I'entreprise devra produire et vendre pour pouvoir au 
moins couvrir ses couts et done de ne pas fonctionner a pertes. 

En somme, I'interet de la methode du point mort est 
capital en ce sens qu'elle aide I'entreprise a mieux ajuster ses 
activites. les repartir ou les diversifier en fonction des demandes 
fluctuantes, saisonnieres ou cycliques. 

C- Le brainstorming 

Cette technique est d'usage tres courante en matiere 
de prise de decision , dans la mesure oil elle encourage 
1'emergence de nouvelles idees, et pousse a plus de creativite 
dans la recherche d'options et de solutions. La methode est 
simple: elle se constitue autour d'un groupe de personncs 
d ebattant d'unc question. Les personnes sont invitees a exprimer 
tous ce qui leur passe par la tete a propos de ladite question. 
Aucune idee n'est epargnee. Toutes les idees aussi fantaisistes et 
banales soient-elles doivent etre soigneusement enregistrees. Le 
brainstorming se constitue autour de quatrc a douze participants. 
Les participants sont completement liberes de leurs manieres 
habituelles de traiter les problemes. La methode du 
brainstorming permet aux membrcs du groupe d'imaginer tout ce 
qui pourra leur passer par la tete pour traiter un problem e. Une 
(bis le processus de generation d'idees parait epuise on passe aux 
operations d'analyses, de regroupements, des tris, des 
eliminations iusqu'aux idees susceptibles d'aboutir a des options 
plus riches. II s'est avere que cette methode, le brainstorming 
constitue un instrument a meme de permettre Temergence 
d'idees qui paraissent a premiere vue banales, et saugrcnues, 
s'avere apres le processus le tri etre a l'origine des bases d'action 
tres adaptees . 
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D- le mod£k de decision de Vroomf 1 ) 

La methode de Vroom est tr£s utilisee dans un contexte 
de gestion de projet a 1'instar de la gestion de projet. C'est une 
technique appliquee par la personne se trouvant en position de 
responsabilite (cas du chef d'equipe en gestion de projet). 

L'adhesion et l'implication active de ses subordonnes et 
ses collaborateurs constituent une condition de Poperabilite de la 
technique Vroom. 

La technique Vroom repose sur le principe suivant; le 
responsable prend la decision en fonction des parametres 

suivants: 

l'importance de la decision eu egard a sa nature, 
sa protee et ses consequences; 

la disponibilite de Information necessaire a la 

decision; 

de la necessite d'informer les membres du 
groupe; 

de la necessite de les consulter; 

de la necessite de leur adhesion prealable; 

l'opposition susceptible de rencontrer le fait de 
decider seul. 

Le temps necessaire a 1 'arret de toute decision. 

Certes, avant la prise de decision, le responsable est 
appele a demander des informations, a informer ses 
subordonnes, a les consulter, les associer a la reflexion, les 
impliquer dans la decision finale et ce compte tenu du type de la 
decision, de sa nature, de sa portee et dc ses retombees, mais 
c'est a lui qu'incombe la responsabilite de la prise de decision , 
selon bien entendu les differentes reponses apportees au 
questionnement. Ainsi, bien que le responsable apparaisse 



- Vroom. V.H (1973) "A new Look at Managerial Decision Making- 
Organizational Dynamics. Vol. 1 n D 4. Printcmps. 
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decider seule, la methode Vroom pourra etre considered comme 
a la fois autoritaire et participative- 
Section II : La theorie la prise de decision: Les 
apports d e I'ecole classique. de H.A 
Simon, de Cyert et March 

Trois conceptions fondamentales de la pnse de decision 
peuvent etre distinguees dans les organisations: le modele 
decisionnel classique (§1), le modele decisionnel developpe par 
H.A. Simon(§2), la theorie comportementales de la firme de 
Cyert et March (§3). 

§ 1 - Le modele decisionnel classique de Harvard 

L'approche de decision telle qu'elle est con9ue par 
1'economie classique se base sur le fait que les choix que 
I'honime effectuent sont rationnriQ La decision est assimilcc au 
raisonnement d'un acteur unique qui cherche a maximiser ses 
fins avec les moves dont il dispose. Pour ce faire, l'acteur est 
amenc a procedcr a l'examen de toutes les possibility d'action a 
meme de lui pemiette la realisation de ses objectifs. Par ailleurs, 
selon cette logique de raisonnement, les objectifs doivent etre 
explicit® clairs. et dcfinis avec une grande precision. Dans cette 
perspective, parmi toutes les solutions etudiees. le decideur 
choisit cclle qui lui permettra de maximiser son resultat. En 
d'autres termes, il retiendra la solution op hmale Dans ce cas de 
figure, e'est bien roptimum qu'il cherche. 

Toujours est-il qu'en premier lieu, ce modele 
decisionnel s'appuyant sur le concept de {'optimum a etc 
longuement et largement utilise par les entrepnses americaines, 
en particulier en matiere de choix des investissement. 

Rappelons que les specialises en gestion financiere 
decoupe la procedure de choix des invest! ssements en trois 
phases: 

1 " P ha * e: la determination des objectifs prioritaires en 
fonction de la strategic; 
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2 ""phase : Evaluation de chaque projet 
d'investissement. 

3*"* phase : Choix d'un projet 

En deuxieme lieu , soulignons, qu'a I'instar de la 
procedure de choix des investissements qui privilegie I'approche 
dc la prise de decision de I'ecole classique, le modele de 
formulation de la strategic dit de I'ecole de Harvard telle qu'elle 
est concue par les professeurs Learned, Christensen, et Adrew et 
Guth repose sur cette conception de la prise de decision^). Selon 
le modele de Harvard, la firme est un systeme qui agit comme 
un acteur parfaitement rationnel. Ainsi, la formulation de la 
strategie dans I'approche du modele Harvard passe par les etapes 
suivantes : 

l crc etape : (Phase de diagnostic) de la firme: on 
procede a un diagnostic de rentreprise permettant de degager 
ses forces et ses faiblcsses internes; 

2*™ gtape (phase de diagnostic de renvironnement ): 

analyse des opportunites et des contraintes de l'environnement. 

3 mf etape : Phase de reperage et explicitation de 
toutes les actions possibles 

L'analyse de renvironnement eu egard a ses 
opportunites et contraintes et des forces et faiblesses internes a 
Torganisation pennettra de determiner un ensemble de 
possibilites d 1 actions strategiques. 

4 cmf 6tape : (Phase devaluation de chaque 
eventualite) 

Ces possibilites d'actions, elles-memes sont etudies 
dans le sens de verifier si elles sont en adequation avec les 
valeurs personnelle des dirigeants et a leur conception qu'ils font 



1 - Pour une analyse approfondie du modele d'anaiysc de Harvard, voir A.CH. 
Martinet, "Strategic", Pans, Vuibed, 1983, 319 pages et J.P Hel Fer 
M.Kalika, J.Orsoni, "Management, Strategic et OrganisaUon", Pans, 
Vuibert. 1996, 367 pages. 
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de leurs responsabiiites sociales, qui debouchent vers la 
formulation dc la strategic d'entreprise. 

5* mc etaoe : (Choix de la solution maximisant le 
resultat) 

Une fois la strategic retenue, on elabore le programme 
d'action a entreprendre. 

Toujours est-il que ce modele rationnel de prise de 
decision strategique tel qu'elle est con^ue par Tuniversite de 
Harvard repose sur un certain nombre de postulats a savoir: 

les preferences du decideur sont claires et reste 
seul a decider des objectifs a atteindre; 

les informations dont ii dispose sur 
Tenvironnement ct sur les consequences de ses choix sont 
supposees parfaites. Dans ce cas de figure, le cout d'acces k 
l'information est suppose sans grande importance; 

d'abord on decide puis on agit. En d'autres 
lermes ^ la decision precede Taction, et aucune decision en 
provenance de Taction strategique n'est, a priori, prise en 
consideration; 

conformement a Tespnt de cette conception, tout 
changement du systeme rcleve dc la responsabilite d'un decideur 
unique et rationnel. 

D'autres postulats peuvent etre soulignes dans cette 
approche de la prise de decision en management. Nous citons 
notamment: 

les conflits d'interets et de pouvoirs dans les 
organisations sont supposes inexistants; 

les strategic des individus et des groupes par 
rapport aux evenements sont supposees, elles aussi ne pas 
exister. 

En somme, Texperience a montre que Tutilisation des 
principes ci-dessus sous-jacents a Tapproche rationnelle de la 
pnse de decision dans Tanalyse de decision strategique prise par 
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des grands groupes industries ne sont pas confirm es par les 
farts. 

§2- L'apport de Herbert Simon en management; 

I'analyse du processus de decision (contenu et 

llmites) 

I- Contenu 

Nous etudierons la biographie et le contexte d'Herbert 
Simon (A), ses travaux et leurs contributions dans la pensee 
manageriale (B), de l'ecole de la prise de decision(C). 

A- Biographie et contexte d'Herbert Simon 

Ne en 1916 dans le Wisconsin aux Etats-Unis, Herbert 
A. Simon fait ses etudes a Tuniversite de Chicago. II s'int6resse 
tres tot aux problemes relatifs aux sciences economiques et 
politiques. 11 s'occupe aussi de la gestion municipale. Professeur 
d'administration et de psychologie a 1'universite de Pittsburg, il 
exerce de nombreuses activites en tant que conseillers aupres de 
nombreuses organisations('). 

Prix Nobel de sciences economiques en 1978 pour sa 
contribution a la theorie des organisations et a la prise de 
decision . Ses recherches sur la theorie des organisations et le 
modele decisionnel sont exposees dans son premier grand livre 
public en 19470). Tous les specialistes en management sont 
unanimes pour considerer son oeuvre consacre a ces deux theme 
comme central- 
La contribution fondaroentale de H.Simon en matiere 
de prise de decision reside dans le fait qu'il a propose un 
nouveaux concept de rational ite: la rational ite limitee ou la 
rationalite procedural qu' s'oppose a la rationalite parfaite 



'- Jean-Michel Plane "Management des organisation", op.cit, pl42. 

2 -H.A Simon, Administrative Behavior, A. Study, of Decision, Making 
Processes in Administrative Organization, New York the Free Press, 
1947, traduction franchise: Administration et Processus de decision, 
Paris, Economica. 1983, 321 pages. 
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developpee par les chercheurs de Harvard, pour pouvoir analyser 
le comportement organisationnel et la prise de decision(' ). 

Rappelons que les travaux de Simon s'etaient constants 
dans les annees 1950 et 1960, contexte marque par la seconde 
guerre mondiale et ses retombees. La seconde guerre mondiale a 
eu des consequences considerables et ce a travers les differentes 
recherches menant a l'amelioration des capacites militaires de 
prevision, de planificati o n. de transport, d'analvse des actions 
cnnemies. etc. 

Ainsi, dans ces conditions, resprit scientifique 
commenca a apparaitre non seulement dans les etats-majors des 
armees ou le calcul et la programmation minutieuse alimentent 
toutes les operations, mais aussi dans les entreprises 
industrielles. Celles-ci etaient amenees a faire face a un 
environnement en pleine ebullition, a un marche mondialise du 
fait des progres considerables realises dans les communications 
et les transports, a une transformation radicale de la 
technologic Les entreprises industrielles devraient aussi faire 
face a une internationalisation des affaires avec I'introduction de 
nouvelles structures, de nouvelles procedures et surtout de 
nouveaux instruments de gestion. Comme nouveaux outils de 
gesjjon, on assiste au renforcement des methodes quantitatives 
telles que le calcul statistique ou la recherche operationnelle. 
Ces methodes s'etaient accompagnees des instruments 
permettant 1'etude du passe et les tendances et partant la 
planification. Jamais, ['analyse le calcul et la planification n'ont 
ete aussi present dans le management que dans le contexte 
d'apres-guerre. 

Egalement, une nouvelle forme d'administration 
apparait ; la gestion par projet ou pour programme du fait de 
l'utilisation de l'ordinateur. 



Pour une analyse detaillee de I'ceuvre de Simon, voir les travaux et 
louvrage majeur de A. Dcmailly, la psychologie sociale, H.A Simon et 
R. Pages, Lyon. L'interdiscipJinaire systeme, 1993, 374 pages. 
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Ainsi, c'est ce contexte tres mouvemente et marque par 
l'esprit scientifique et des progres scientifiques et technologiques 
considerables que Simon est ne. 

Ainsi, Herbert Simon a ete tres marque par l'esprit 
scientifique de l'epoque. II a ete meme considere commc 
marquant le lancement d'un courant neo-rationaliste, comrne le 
souligne Miller 1985('), se basant sur la conduite rationnelle et 
scientifique des organisations. 

Rappelons que le mouvement des relations humaines a 
fait quelque peu reculer le management comme etant une 
science, se basant sur la rationalite et l'esprit scientifique, parce 
qu'il a introduit une nouvelle composante: le facteur humain 
apres la gestion scientifique lancee par Frederick Taylor . 

B- Les travaux de Simon et leurs contributions dans 

la pen see managerial 

Tres tot, Herbert Simon s'est montre un fervent partisan 
de l'utilisation de Tordinateur a tous les aspects de la gcstion. 
Cela parait clairement dans ses travaux particulierement dans: 

The new science of Management decision publie en 
1960; et dans ses travaux posterieurs relatifs a ['intelligence 
artificielle et sur les processus de resolution de problemes 
assistes par ordinateur. 

Des 1946, Simon adresse aussi une critique tr£s severe 
a regard de la pensee managcriale en vigueur a l'epoque et 
particulierement pour certains principes solidement ancres dans 
la mentalite manageriale comme: 

■ Le principe de specialisation: 

Simon considere qui deux personnes ne peuvent jamais 
faire la meme chose au meme moment. De ce fait, selon l'auteur, 
ce principe ne pourra done en aucun permettre une gestion 
efficace; 



1 - Miller. R(ed) (1985), la direction des entreprises. concepts et applications, 
Montreal . Mc Graw-Hill. 
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- Lc principe dunite de commandement 

Selon Simon, ce principe se heurte au principe de la 
specialisation dans la mesure ou il implique la polyvalence aussi 
bien de ceux qui decident ou donncnt des ordres que de ceux qui 
obeissent. 

- Lc principe de limitation de 1'etendue du controle: 

Rappelons que ce principe consiste a limiter au 
minimum le nombre de personnes repondant a un meme chef. 
Selon 1'auteur, ce principe est en contradiction non seulement 
avec le principe de specialisation (car reduire le nombre de 
subordonnes, e'est augmenter la polyvalence) mais aussi non 
operationnel surtout si la taille de Torganisation et la nature de !a 
tache permettent ou necessitent un grand nombre de personnes 
sous un meme responsable. 

Simon va etre considere comme un revolutionnairc, du 
moins un reforrnateur radical du management en vigueur. 

A partir du 1947, il (Simon) commen^a a prendre une 
certaine distance par rapport a 1'ensemble des theories qui I'ont 
procedees. comme le souligne dans son premier livre majeur. 
Administrative Behavior, et quelques annees ptus tard dans 
organization (ecrit avec J.G. March). 

Simon critiquera notamment les classiques Taylor et 
Fayol (et celui qui a repandu les idees de ce dernier en milieu 
anglophone Lyndall Urwick) et les accuse d'etre les promoteurs 
d'une vision purement mecanique de 1'organisation et de ce qui 
s'y passe. lis considerent leur modele comme: le modele de la 
machine, le modele phvsioloEique, I'approche de I'ingenieur 
ou I'empl oye est considere comme un instrument inerte et se 
limite a rexecution de facon passive des taches qu'on lui 
assignee 

II adresse egalement ses critiques aux mouvements des 
relations humaines, du fait qu'il traite de faijon isolee les 
phenomenes de groupe ou des employes independamment des 
structures. L'approche de Simon est d'avoir integre de fa?on 
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synthetique et lcs pcrsonnes ct les structures qui sont dans toute 
organisation inseparable. 

Dans Administrative Behavior. Simon rejoint Chester 
Barnard (1938) qui rompt assez profondement avec les theories 
du management jusque-la dominante. Ces deux auteurs 
critiquent la conception des classiques pour qui : 

* Les employes sont d'emblee dociles et prets a obeir a 
une autorite acceptee d'avance, et a oeuvrer a la realisation 
d'objectifs tout aussi acceptes. Cette vision selon Simon est 
remise en cause: il considere que les membres d'une 
organisation ne doivent pas etre consideres comme des soldats 
qui obeissent et se soumettent, mais comme des partenaires a 
part entiere qui participent dans le processus de prise de 
decision, dans I'etablissement des object ifs avec les dirigeants. 

C'est done de cette conception de I'employe. 1'employe 
cooperatif. participatif, et au cceur du processus de prise de 
decision que Simon a pu inaugure un nouveau courant qu'il 
appelle ; 




Avec la creation de cette ccole . Simon allait introduire 
une nouvelle conception de I'organisation consideree comme: 
Un lieu oik coexistent, se croisent et s'entrecroisent des 
processus constants de reconnaissances de problemes. de 
recherche de solutions, de ehoix et de decisions. 

Ainsi, de cette nouvelle conception des choses apparait 
avec Simon un nouveau concept: La rationalite limitee qui 
constituera un concept central pour l'ecole de la prise de 
decision. 

La seconde contribution de Simon aussi fondamentale 
que ta premiere reside dans le fait que dans son second ouvrage 
organizations (ecrit avec J.G. March), il introduit avec March 
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de nouveaux determinants combines conditionnant le 
comportement des p ersonnes dans les oreanisations a savoir : 

/ les determinants psychologiques; 

Vf les determinants struct urels; 

* les determinants economiques. 

Toutefois, le noyau dur de Tapproche de Simon 
demeure la recherche de la comprehension des processus de 
choix . 

Ainsi, Tapport de Simon a la pensee managerial est 
considerable el ce par son etude des determinants de choix et de 
prise de decision . 

La troisiem e contribution centrale de Simon conceme 
ses travaux sur les recherches sur le systeme d'information, le 
traitcment de Tin formation en gestion et les outils d'aide a la 
decision. II en decoule son ouvrage intitule: the New Science of 
Management Decision publie en 1960 et reedite trois fois 
depuis. La troisieme edition, parue en 1977(') revue, corrigee et 
mise a jour. 

G- L'ecole de la prise de decisions: composants 

et limites 
1- Composants 

Nous allons d'abord definir les concepts de decision- 
decideur ( 1 .2) puis le concept de rationale limitee, pivot central 
de l'ecole de la prise de decision( 1 .2). 

1.1 Les concepts de decision- decidcur 

La decision apparait comme un des moments de la 
strategie( ). Elle (la decision) suit Panalyse strategique et 
r. 



2 



" Traduite et publico en francais aux editions Economica en 1Qfin mK t- 
tme "le nouveau manapenynt | a decision par les ordinateurs". 

" La strategic est sans aucun dome une problematique centrale du 
mangernent. Si l'organisation et le management des ressources humaines 
mettent 1'entreprise face a elle-meme, la strategic la met davantage face a 
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precede la mise en ceuvre. Ace tilre, la decision m6rite sa place 
pi cine et entiere dans les theories du management. Lcs managers 
n'hesitent pas, d'ailleurs, a s'uutoproclamcr les decideurs. 
Toulefois bien que la decision et les decideurs constituent un 
composant du management, le concept de decision pourra aller 
au-dela du management et ce au moins pour deux raisons 
fondamentales: 









1 raison: 

Chaque individus, qu'il soit decideur ou pas prend 
quotidiennement de multiples decisions, ne serait-ce que pour 
son propre compte. Nous ne pouvons pas diviser le monde entre 
ceux qui decident, et ceux qui se contentent d'executions (les 
non- decideurs), comme dans la conception taylorienne. 

Dans toute organisation, chaque personne prend, a son 
niveau de responsabilite des decisions susceptibles d'engager et 
d'influencer le fonctionnement de 1'entreprise. 

.toe - 

2 raison: 



La decision n'a pas d'inverse une non-decision est elle- 
meme une decision: ne pas decider, c'est de fait decider de ne 
pas decider. 

C'est dire que le theme de la decision dans le 
management est d'une importance considerable. 

D'ailleurs, le theme a fait, l'objet de nombreux travaux a 
part ceux de Simon. Parmi ces travaux certains tendent k 
l'apposition de Simon et autres qui font de la decision un theme 
central a reduire le sujet presque a rien. C'est le cas par excmple, 

un exterieur qui constitue a la fois sa raison d'etre et, sa contrainte; 
I'actionnaire. les clients et les fournisseurs. Ceci dans un environnement 
souvent tourmente et en conlinuel changement. Ainsi, en general, la 
strategic n'a de raison d'etre que si 1'enviTonnement est potentieltement 
hostile (pour une etude approfondie du concept de strategic, des 
differents types de strategies de la formulation de la strategic de sa mise 
en ceuvre et de son controle voir rtotre cours Management strategique, 

semestre cinq, edition, 2005-2006). 

■■ - ' ' 
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comme ie cite Bruno Jarrosson dans son ouvrage 100 ans dc 
management de Lucien Sfez f 1 ). Dans ses travaux, Lucien Sfez 
du fait qu'il a demontre que la decision n'existait pas il etait 
devenu inutile d'etudier Ie theme de la decision dans les 
organisations. Selon Sfez, I'organisation semble agir selon une 
logique qui lui est propre sans qu'il y ait intervention des 
decideurs. 

1.2 La rationalite limitee: Concept central dc l'ecole 

de la prise de decision 

Les modeles habituels de decision supposent que le 
decideur dispose d'unc information complete; qu'il agit 
rationnellement et qu'il connait des le depart les consequences 
de ses decisions. Herbert Simon, part d'un postulat oppose, et 
conteste le fait que le decideur disposerait d'une information 
complete ct connaitrait a priori les consequences de ses 
decisions. Dans ta pratique, acquerir de Information demande 
du temps, cela induit un cout en energie et eventuellcment en 
argent. Le decideur ne dispose pas d'une information complete et 
il le sait. Ce serait irrationnel de sa part de chercher cette 
information complete. Qui, par exemple, songerait avant de 
decider pas d'acheter une paire de chaussure, a faire une etude 
exhaustive sur l'etat du marche de la chaussure. 

Par ailleurs, il est tres difficile de connaitrc les 
consequen ces qui decouleront des decisions que nous prenons . 
Dans ces conditions, il ne s'avere pas rationnel, de chercher la 
meilleurs decisions. Ainsi, devant 1'incertitude qui plane sur les 
consequences possibles des decisions, il est impossible dans la 
plupart des cas de prouver, au moment oil la decision est prise, 
quelle est la meilleure. Ainsi, conscient de ses lirnites. le 
decideur ne cherche pas a prendre la meilleure decision mais une 
decision a cceptable et satisfaisante compte tenu de ses obiectifs. 
De ce fait, devant l'incapacite de percer les tenebres de l'avenir. 
la rationalite ne pourra etre que limitee. 

1 - Op.cit. p. 72. 
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D'apres Herbert Simon, tout decideur parait rationnel 
ou pas selon le contexte de la decision. Par exemple, dans une 
restaurant, il parait rationnel de choisir son plat avant d'avoir lu 
toute la carte (rationalite limite, la decision porte sur la premiere 
solution acceptable qui apparalt). Dans ce cas de figure, on n'est 
pas sur de faire le bon choix, c'est-a-dire en choisissant le plat 
que Ton preffere sur la carte. 

Dans le cas contraire, si le choix du plat a ete precede 
de la consultation d'unc pcrsonnc que Ton accompagne, ce 
comportement pourrait paraitre rationnel. Le decideur n'est pas 
irrationnel rnais exerce sa rationalite dans contexte determine. 

En somme, Herbert Simon, a travers ses multiples 
recherches empiriques, montre que ce sont les problemes 
organisationnels qui declenchent la decision . II demontre que les 
processus de resolution de problemes obeissent a des solutions 
satislaisantes et en aucun cas, a des solutions optimales. Ainsi, 
dans le contexte de la rationalite limitee, Tidee d'optimum est 
fortement remise en cause. 

Egalement, Simon, dans ses travaux soulignent que 
I'environnement organisationnel au sein duquel il travaille, les 
regies de gestion propres a l'entreprise, les jeux d'influence au 
sein de la hierarchie organisationnelle influencent fortement le 
decideur. 

II va sans dire que l'organisation constitue un contexte 
tres influent dans la decision de l'acteur. L'influence de 
l'organisation sur les individus et leurs decisions se fait de 
plusieurs manieres: 

Nous citons notamment: 

L'influente de la division du travail : ce dernier 
permet d'orienter et limiter Tattention des personnes sur certaines 
taches; 

L'influence des procedures : ces dernieres 
permettent de definir comment les choses doivent etre faites; 
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L'infiuence de I'autorite : I'autorite delimite le 
champ sur lequel chacun peut decider; 

La communication susceptible de renforcer ou de 
contesler I'autorite; 

La lovaute : selon ce concept l'individu dans 
l'organisation adhere ou rejette certains des valeurs de 
1'organisation. 

Tous ces mecanismes permettent de comprendre 
comment l'individu dans ['organisation prend une decision 
malgre l'information limitee dont il dispose. 

Au total, la prise d e decision dans la pensee de Simon 
pourra etre definie commc elant : une situation de rationalite 
limitee par une recherche d'un niveau minimum de satisfaction 
dans un cadre organisational contraignant: 

En conclusion, soulignons que dans la pensee de 
Herbert Simon, le decideur est caracterise par trois elements : 

Le decideur ne peut maitriser de fa<;on globale 
['information de l'entreprise et lui est difficile de traiter dans sa 
totalite rinformation disponible; 

L'homme n'a pas de preference claires, 
hierarchisee, 

Le decideur cherche un niveau de satisfaction et 
non a maximiser les consequences dc ses choix, Ainsi, 
('optimum est considere comme une utopie dans la pensee de 
Simon. 

II- Limites du modcle de Herbert Simon 

Certes, Herbert Simon et I'ecole de la prise de decision 
ont fait faire au management des progres considerables et ce par 
I'introduction d'une nouvelle comprehension des determinants 
des comportements dans les organisations et d'une 
comprehension profonde des mecanismes de decision d'autant 
plus que prendre les bonnes decisions, c'est mieux perer, et 
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rnieux decider, c'est etre informc dc facon si possible parfaite et 
disposer d'instraments qui traitent cette information. 

Cependant, de nombreuses critiques ont ete adressees a 
l'ecole de la prise de decision. Nous citons entre autres: 

* Simon ne fait que rcconduire, sous un autre visage, et 
avec un autre vocabulaire, l'essentiel de ce qui caract&ise la 
philosophic de base de l'ecole dite classique la plus 
traditionnelle. En d'autres terme, l'ecole de la prise de decision 
pretend depasser la doctrine de la rationalite absolue (one best 
way) de l'ecole classique mais conserve intact l'essentiel de ses 
presupposes de base a savoir: 

- la decision comrne element fondamental, comme 
etape cle; 

- toute action est la combinaison rationnelle de moyens 
et des fins; 

- la conception formaliste hierarchisee de ^organisation; 

- Simon reproduit le modele humain tout aussi rationnel 
et mecaniquc de ITiomo economicus de Taylor. Simon fait de 
chaque individu dans l'organisation un organismc a decision ou 
une machine a decider plus ou moins actif ou passif selon le 
niveau, et qui scmble vivre hors de tout conflit social, et 
simplement implique a titre individuel, comme dans le 
rationalisme le plus classique, a maximiser ses gains. 

- l'organisation est confue comme un lieu ferme aux 
influences contradictoires extemes; 

- on retrouve chez Simon la conception de I'employe 
executant et inintelligent, derricre la coupure distinguant entre 
decisions routinieres7autoniatiques a la base et decisions 
creatrices et inteUieentes au sommet (conception qui s'apparente 
a celle des classique qui distinguent entre ceux qui pensent et 
congoivent (le sommet) et ceux qui executent (les ouvriers). 
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§3- La thforie compoitementale de la flrme 

de Cyert ct March 
A- Analyse de Processus dc decision et introduction 
du concep t de slack organisationnel: deux variables 
ctes de I'a pproche comportemontaliste de Cvert et 

March 

R.M. Cvert et James.Mareh ont public en 1963, un 
ouvrage d'une grande importance pour le management des 
organisation^ '). lis on le merite d'etre les premiers a considerer 
la firme comme etant une organisation complexe. constitute de 
goupe d'acteurs aux intcrets divers, qui se trouvent dans des 
rapports s imultanes de cooperation et de conflit. 

L'ouvragetraite de deux grands axes: 

(1) L'etude des modes de gestion des conflits 
individuels; 

(2) L'etude des conditions dc constitution d'une 
capaeite collective a produire. 

Ceci etant, la theorie comportementale de la firme de 
Cyert et March s'articule autour de deux analyses: 

- 1 "analyse : 

Les auteurs analysent 1 'importance des processus de 
decisions dans les entreprises. lis remettent largement en causes 
les hypotheses fondamentales sur lesquels reposent la theorie 
classique de la firme notamment: 

- Les hypot heses de connaissance parfaite : 

- L'obiectif unique de maximisation de profit. 

Les auteurs preconisent une approche de l'organisation 
completement differente et reposent sur deux postulats : 



- R.M. Cyert. J.G. March " A Behavior Theory of the firm " New Jersey, 
Prentice Hall, 1963, traduction francaise: " Processus de decision dans 
rentreprise . Dunod, Pans 1 970.340, pages. 
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■1 postulat: 

L'existence des objectifs individuels; 

- 2*™ postulat: 

L'existence des coalitions d'individus poursuivant des 
buts communs...Toutefois ces coalitions sont fluctuantes, et le 
comportement des groupes de personnes se caracterise par des 
logiques de negociation oil chacun cherche a faire prevaloir son 
propre interet. Pour Cyert et March, le concept de negociation 
est central dans les organisations en ce sens qu'il constitue un 
facteur explicatif determinant du comportement organisationnel. 

2* mr analyse : Cyert et March a travers leur theorie 
comportementale de la firme introduisent le concept de: slack 
organisational. Les auteurs definissent le stock organisationnel 
(ou surplus organisationnel) comme etant: l'exces de ressources 
disponibles par rapport aux besoin des acteurs . lis considerent 
que les organisations disposent souvent du stock 
organisationnel. Selon Cyert et March, le stock (ou surplus 
organisationnelle) a un effet positif dans Tentreprise dans la 
mesure oil il constitue une veritable reserve lui permettant dc 
faire face a d'eventuelles difficultes imprevues ou bien, dans le 
cas contrairc, elle lui permct de saisir a temps les opportunites 
susceptibles de se presenter dans 1'environnement 

B- Les composants de la theorie comportementale de 

la firme 

La gestion des conflits (1), ('elimination de 
l'incertitude(2), la resolution des problemes par proximite (3) et 
le concept d'apprentissage organisationnel collectif constituent 
des composantes fondamentaux des processus de decision dans 
la conception de Cyert et March. 

1- La gestioo des confits 

Uorganisation est definie par Cyert et March comme 
etant "une coalition d'individus ayant des buts et des objectifs 
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differcnts". Les auteurs considerent qu'il existe un consensus sur 
les buts generaux de la firme: 

Pour cc faire, toute prise dc decision devra 
imperativement passer d'abord par la resolution des conflits, 
dans le cadre d'une veritable negociation entre acteurs. C'est a 
partir du processus de negociation, que les obiectifs de 
''organisation seront stabilises et clarifies. Toutefois, les 
objectifs et les aspirations des acteurs cvoluent compte tenu de 
leur experience et de leur degre de realisation. 

Rappelons que les acteurs negocient entre eux aussi 
bien les objectifs que Les remunerations en termes monetaires et 
non monetaires. De ce fait, c'est bien les avantages (salaires, 
avantages materiels dont beneficient les acteurs), fruit de leur 
negociation qui, permet a Torganisation de survivre et se 
developper. 

Ainsi, le mode de paiement constitue une variable 
determinante dans la theorie comportementale de la firme de 
Cyert et March. 

2- La limitation de ['incertitude 

Contrairement au modele de decision classique, la prise 
de decision dans la theorie comportementale de la firme de 
Cyert et March n'est pas prise selon, la logique de la rationalite 
parfaite. Dans cette approches, les solutions privilegies sont 
celle qui sont susceptibles de limiter rincertitude. La limitation 
de l'incertitude pourra etre obtenue par le biais du controle de 
Tenvironnement en le rendant plus predictif. 

Exemple: 

La direction de la firme negocie avec les syndicats pour 
1'etablissement d ! un accord lui permettant de limiter le risque de 
greve par l'obtention dune paix sociale. 

3* Resolution des problemes par proximity 

Les organisations dans le conception de Cyert et March 
fonctionnent, contrairement a la conception classique, en termes 
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de satisfaction, d'acceptabilite et non d'optimisation. AutremenI 
dit, si un probleme donne apparait, les acteurs chcrchent a y faire 
face par une solution donnee. II s'agit d'une conception de 
resolution du probleme par proximite. De ce fait, tres souvent, 
selon cette approche, une solution tres connue sera mise en 
ceuvre pour une difficulte donnee. 

II va sans dire que, selon Cyert et March, du fait que les 
acteurs dans les organisations raisonnent en termes de 
satisfaction et se contentent de chercher les solutions deia 
connues pour resoudre des difficultes donnees ou proches . ils 
n'innovent que rarement. 

C'est dire que la theorie comportementale de la firme de 
Cyert et March et partant le modele decisionnel s'appuie bien sur 
les rationales locales et non sur la rationalite parfaite. 

4- Le concept d'apprentissage organisationnel 

collectif 

Selon ce concept, le comportement de ["organisation et 
des acteurs sont influences de facon profonde par I'experience 
acquise (phenomene d'apprentissage) par les efTets des decisions 
prises anterieurement. 

En resume : L'approche de Cyert et March de la firme 
part d'une critique de la theorie micro-economique classique, qui 
fait l'apologie des prises de decision ratipn n g! lft S Les auteurs 
(Cyert e March) expliquent le fonctionnement de la firme qui 
poursuit des objectifs multiples, autres que la seule logique de 
maximisation du profit en se servant des apports de la 
psychologie de la sociologie et de la science politique. 

Egalement, dans la conception de Cyert et March de 
I'organisation, les capacites cognitives des niembre ne sont pas a 
meme de leur permettre de faire face a la complex ite des 
problemes poses. Selon Cyert et March, pour faire face a la 
complexite croissante des problemes, avec des capacites 
cognitives limitees, les acteurs produisent des routines 
o rgjwisationnelles. 
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Conclusion: 

Le phenomene decisionnel constitue un theme central 
en management. Plusieurs courant ont ete forges autour de la 
decision a savoir : le modele decisionnel rationnel et formaliste 
(le modele classique de Harvard), (I'approche de la rationalite 
parfaite), le modele classique de Harvard . le modele decisionnel 
de la rationalite limitee de Herbert Simon, le modele decisionnel 
comportementaliste de Cyert et March reposant sur I'influence 
des acteurs sur la prise de decision. 

II y a egalement d'autres courants que nous n'avons pas 
analyse dans le present ouvrage a savoir entre autres, le modele 
decisionnel previlegiant les considerations politiques au 
detriment des autres considerations (Allison 1971 )( J ), Crozier 
et Friedberg (1977) ( 2 ), Salancik et P Feffer (1971) ( 3 ), et les 
modules trop organisationnels (Weeks)1980. 

Nous citons aussi la theorie des jeux et la strategic du 
conflit( ) inittee par le mathcmaticien John Von Neuman. Cette 
theorie s'efforce de formaliser des decisions en utilisant la 
logique des rnathematiciens, etc. 

Toutefois, rnalgre cette variete des modeles 
decisionnels, le phenomene decisionnels, qu'il s'agisse dans ses 
aspects theoriques ou pratique a ete marque principalernent par 
la conception dite de Homo economic s: r;'e,<;t-a-^i r e mm 
humain rational et lofligne ?t g^i ag jt ?p fonctio n d'ung g ftule 
finali te: maximiser ses gains personnels a tout moment 

II en va de meme de la plupart des theories du 
management, et plus precisement des theories de la decision: ces 
differentes theories se base exclusivement sur la vision ci-dessus 



1 - Allison. G.T. (1971), op.cit. 

2 - Crozier et Fridbcrg ( 1 977), Pacteur et le systeme Paris, seuil. 

- Salancik.G. R et Y.P P. Feffer (1971) "the bases and Use of Power in 
Organizational Decision Making" Administrative Science Quarterly vol 
19.n°4. 

-Thomas C.Schelling: Strategic du conflit, PUF, 1986. 
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en considerani que avant d'entreprendre le moindre acte ou 
d'arreter la moindre decision . l'etre humain procfede a de "calcul" 
d'avantages et des couts que cette dernjdre (la decision) serait 
susceptible de g&idrer. 

Certes, la croissance generalisee du debut du 20 c stecle 
a favorise cette conception des choses aussi bien au niveau de la 
theorie, qu*au niveau de la pratique et qu'on croyait tout prevoir 
et tout pridire a la seule condition dc bien raisonner. Par voie de 
consequence, on aboutirait a trouver facilement !a "meilleure 
solution" (la one best way du taylorisme) appelee; la 
rationalite absolue. 

Mais la crise de 1929 a dementi cette conception de 
cette rationalite absolue et parfaite de l'etre humain parfaitement 
rationnel ; ITiomme est done limits dans I'impossibilitS de 
disposer de toute rinformation et de la traiter, et d'6puiser toutes 
les solutions imaginables. 

Pour faire a la conception de ta rationalite et absolue et 
parfaite qui a privalu depuis le debut du 20° siecle mais 
dement ic par la realite a parti r de la crise de 1929, on 
commen^ait a mettre davantage I'accent sur le concept de 
satisfaction que sur le concept de maximisation. 

En d'autres termes, on cherche les options les plus 
satisfaisantes et non les options de maximisation. On passe de 
1'objectif de maximisation a l'objectif du simple satisfaction. 
Peters et Waterman dans un ouvrage considerable, le prix de 
l l excellence( > ) et particulierenwnt dans le chapitre intitule " pour 
une nouvelle thforie " adressc une critique severe au modele 
rationnel de gestion et de decision qui continue de dominer, et 
continue de faire perpetuer la croyance en la "One best Way" et 
en la pr6visibilit6 de toute choses. 



1 - Peters.T. et R. Waterman (1983), le prix de t 'excellence, Paris Inter 
editions. 
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En somme, certes, la prise de decision est a la base du 
gestionnaire. C'est un phenomene complexe et qui pose 
enormement de problemes dans la mesure ou: 

il est au cccur des rapports de domination, de 
pouvoir et de maintien de privileges. Cest le noyau dur des 
luttes pour le pouvoir (Crozier et Friedberg 1977('), Crozier 
(1983)( 2 ), AIIison(1971) Jacquemin (1967)( 3 ). De ce fait, la 
decision est un phenomene politique. 

En d'autres termes, la decision reste liee a la puissance, 
la domination et le pouvoir des dirigeants sur les diriges puisque, 
n'ayant pas a decider, Touvrier ou Temploye n'a d'autres choix 
que de se conformer, a qui est decide par les dirigeants; 

- comme nous Pavons souligne, " decider c'est imposer 
une volonte a d'autres volontes ". Or, il n'est pas toujours evident 
d'inflechir les autres volontes au volonte du decideur. Pour y 
arrivcr et pour que les autres volontes ne s'y opposent pas et 
done se convergent, il faudrait qu'il y a un veritable management 
participatif aboutissant a un partage des initiatives, des buts, des 
risque et des gains possibles. II faudrait que les differentes 
parties de l'organisation s'associent, d'une fa^on ou d'une autre a 
la prise de decision. II faudrait que le processus de decision 
pousse l'individu a s'a utomotiver et prendre en charge les actes 
qui lui sont propres, et pourtant aboutir a ce qu'on appelle 
Tenrichissement des tacbes" (Herzberg 1972) ( 4 ), ou encore 
les cercles dc qualite (Motita 1986)( 5 ). 



- Op.crt. 

- Crozier M (1983) "La rationalite du decideur du point de vue du 

sociologue", in Roy.B. La decision, ses disciplines, ses acteurs, Lyon, 

Press Universitaires de Lyon, pp.29-44. 
3 - Jacquemin (1967), "L'entreprisc el son pouvoir de marche"Quebec. Pul 
4 - Herzberg. F. (1972), "Le travail et la nature de rhomme\ Paris, Entreprtse 

Modeme d'edition. 
5 - Morita ( 1986), "Made In Japon". Pans Robert Laffont. 
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De ce fait, la decision est un phenomene qui met 
1'implication, d'adhesion, et la participation des differentes 
parties de 1'organisation au cccur du processus de la decision. 
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_ 

Partte II: Le processus rfn 
management : le P.o.n r 



Cette deuxieme partie se constitue de quatre chapitres 

- M chapitre I aura pour objei 1'etude de la 

planification. 

■ LeChaoitrgll traitera 1'organisation. 

- Le Chapitre III portera sur 1'etude de la 

direction, 

- Le£hafiitreJV abordera le controle 
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Introduction: 

Comme nous Tavons souligne auparavant, la serie 
d'activitSs etablies et decrites par Henri Fayol en 1916 et ce 
depuis la prevovance jusqu'au cpntrole en passant par la 
coordination , la direction et ['organisation constitue la matiere et 
rarticulation centrale du management . Tous les programmes de 
gestion, dans toutes les ecoles de gestion du monde et dans 
toutes les langues continuent jusqu'a nos jours a enseigner le 
travail du gestionnaire sous cettc forme avec bien entendu 
Tintroduction de nouvelles idees d'auteurs plus modernes qui 
ont pu apporter des complements theoriques, de nouvelles 
techniques, de nouvelles pratiques ou 1' usage d'instruments deja 
en vigueur a partir des recherches sur le terrain ou de 
developpement techno logique* Ainsi, a 1'heure actuelle, les 
developpements de rinformatique, de la bureautique, de la 
robotique et de la micro-informatique, ont contribue de fa^on 
profonde a amSliorer et rendre plus operationnel et plus efficace 
1 T ensemble du processus managerial. Cest dire que le PODC 
( planifier, organiser, dinger et con t role r constitue Tossature 
de base du management et continue de l'etre dans le 
management actuel tel qu'il est enseigne et pratique. 
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Chapitre I : La planification : de la 

planification strategique | la 

planification o p£r ationneHe 

Introduction : 

La concept de planification constitue la premier Jalon 
du fameux « cycle » fayolien du management (prevoir, 
organisation, dinger, controle). Le concept de planification 
constitue ce que Henri Fayol appelait : la prevoyance. 

La pla nification avec son compagnon oblige, 
strategic, a ete toujours le maitre mot, le noyau dur, Panne 
presque ab solue du «bon» et du «vrai» management , et ce 
durant toute la premiere moitie du 20* me siecle et meme jusqu'au 
debut des annees 1980('). 

Certains auteuxs, a Pinstar de Peters et Watterman 
(1983) considerent que la planification generate ou la strategie 
sont devenues obsoIete( 2 ). De meme, comme le souligne 
d'ailleurs Thantheiser (1979); les tres performantes entreprises 
en Allemagnes, par exemple, ne semblent par recourir a la 
planification( 3 ). 

Toujours est-il que malgre ces reserves portees a la 
planification, cette derniere est d'une importance considerable a 
l'heure actuelle. L'usage de la planification et de ses principes 
pourra s'averer extremement utile, et profitable, comme il 
pourra s'averer tres nuisible et handicapant. 

C'est la ou le travail du gestionnaire ou du manager 
interviendra. Ainsi tout Fart du manager consiste precisement a 



- Omar Aktouf, « Le management entre tradition et renouvellement », oc cit 
p.101. 

: - Peters. T et R. Weterman (1983), « Le prix de rexcellence » Paris, Inter 
Editions. 

3 - Thanheiser H (1979), « Strategie et planification allemande » . Tokyo, the 
J apon Institute of I ^bor. 
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deceler les moments et lcs situations ou il faudra en faire usage. 
Pour ce faire, c'est en la connaissant au mieux, c'est-a-dire en 
connaissante ses points forts, ses limites, ses insuffisances, 
qu'on parviendra a en faire ['utilisation la plus appropriee. 

Ce faisant, nous procederons d'abord a la definition de 
la notion de planiflcation(Section I), puis de la notion de 
planification a long terme(Sectionll). Dans les (Section III), 
nous traiterons la planification strategique qui constitue avec la 
planification operationnelle les deux concepts qui sont a la base 
des pratiques de la planification a long terme. Notons que la 
« planification strategique » cherche a augmenter les possibility 
de reponse et d'ajustement de Pentreprise a des changements qui 
lui sont exterieurs. Le deuxieme concept vise surtout a ameliorer 
la coordination interne des fonctions, a favoriser les 
communications et a rnotiver l'organisation pour qu'elle 
progresse dans le sens des objectifs que poursuit Fentreprise. On 
emploi souvent Fexpression « planification a long terme » pour 
exprimer ces deux concepts, et la planification strategique et la 
planification operationnelle. La quatrteme section aura pour 
objet r etude de la planification sociale, et la cinquieme section, 
la planification operationnelle. 

Section I : La notion de planification et de plan 
§ 1 - Notion de planification; frymologte et 

definition 

Le notion de pIanification( ) provient du terme plan qui 
vient du mot Latin Planus. II avait pour premier sens, vers le 
debut du XVf siecle : une surface plane , Ce n'esl que vers le 
XVir siecle que ce terme commen^ait a avoir pour sens : Facte 
de planification . L'acte de planifier signifiait done : 
Tetablisse ment d'un proiet. comportant une suite ordonnee 
d^operations destinee a atteindre un but. 



- Definition du petite Robert, revise et mis a jour en 1988. 
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Par ailleurs, ce n'est que vers le milieu du XX C siecle 
respectivement en 1947 et 1949 que les notions de la 
planification et planifier apparaissent dans 1' usage fran^ais- 
raison pour laquelle Fayol parlait de prevoir et prevoy ance 

Planification a done pour sens : organisation selon w 
Elan : en d'autres termes la planification est une activites ayant 
pourobjet : 

- La determination des obiectifs p recis : 

La mise en oeuvres des moyens pour pouvoir les 
atteindre. 

C'est die que, selon cette definition conferee a la notion 
de planification, planifier est equivalent a organiser selon un 
plan. 

Toutefois, en plus du sens organiser, la notion de 
planification pourra avoir les sens ci-dessous a savoir : 

- Prevoir : prevoir consiste a faire des projections a 
propos des elements susceptibles de constituer le future plus ou 
moins proche afm de pouvoir a travers une analyse des faits 
passes exercer une certaine maitrise de l'avenir et y conduire 
selon ses souhaits et ses activites. 

" Exercer u n certain controle sur les incertitudes 
et les fluctuations du march e. 

II s'agit ici de pouvoir s'adapter a l'avance aux besoins 
du marche. a ses changements previsibles a ses differentes 
composantes susceptibles de se situer aussi bien en amont a 
savoir les fournisseurs, les bailleurs de fonds, la main- d'oeuvre, 
qu'en aval a savoir les clients, les usagers, 1'environnement. 

- Preparer des actions futures et ce en procedant a 
l'etude aujourd'hui les ressources necessaires ainsi que les 
consequences possibles susceptibles de.se produire et la maniere 
plausible d'y faire face. 
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- Etablir clairement de la fayon la plus exhaustive 

toutes des consequences des decisions et de choix retenus 
aujourd'hui susceptibles de se produire dans le futur. 

En somme, d'autres auteurs par leurs definitions a la 
planification rejoigncnt les definitions ci- dessus. Nous citons 
entre autres Raymond Alain Thietard. R.A definit la 
planification comme etant : « une organisation selon un plan, 
e'est un processus volontariste de fixation d'obiectifs . suivi 
d ' une determination des moyens et des rcssource necessaires 
pour atteindre ces objectifs selon un calendrier donnant les 
etapesa franchir)^ 1 ). 

De ce qui precede, nous pouvons dire que la 
planification est un processus volontaire consistent a : 

fixer les objectifs ; 

determiner les moyens necessaires pour les 
atteindre ; 

definir les etapes a franchir pour les realiser. 

La planification est un guide permettant a chaque 
membre de F organisation de situer et d'orienter son action par 
rapport a Pobjectif general. Elle (la planification) concerne le 
lonfi terme, que les programmes a moyen et a court terme ou les 
budget. Ainsi, la planification est une conception de gestion 
oricntee aussi bien vers Taction et le futur. 

§2 - La notion de plans : la notion de plan ne doit 
pas tore confondu avec la notion dc planification 

Selon Steiner( 2 ), « le plan est un engagement formel 
pour la mise en oeuvre d' action specifique. II ne doit pas etre 
confondu avec la planification qui est up processus qui 
commence par la formulation des objectifs et la definition de 
la strategi c des politicoes et des plans detailles pour les 



-R.A Thietard , « Le management », PUF, 2003. 

- G.A. Sterner, Top Management planning, Mew York : The Mc Millancy 
1969. 
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attcindre. Elle oermet E laboration et la mise en c* U vr P ri~ 
decisions ... ». ~ 

L a planification peut egalement se presenter comme 
etan{ un reseau d es plans relies [e g uns aux antra : plan a long 
moyen et court termes, plans fonctionnels de production de 
marketing, de personnel, d'investissement, de recherche, etc Le 
nombre de plans, de nature, de caracteristique de fonction, de 
duree, d'objet difFerents, est considerable, d'ou la complexity de 
la plantation due a la grande varied de situations auxquelles 
un gest.onna.re pourra etre confrontee, La planification n'est 
toutefois par la simple agregation d'un certain nombre de plans 
II sagit d'un ensemble artic ule et coorHon ne de mani^ 
coherentc, de facon a permettre a T organisation dans son 
ensemble d'atteindre son objectif. 

Sectionjl- La planiftcatton a long terme : dlflnitinn, 
dunk et foncttonnernent 

§ 1 - Definitions 

«La planification a long terme n'est pas une 
methode pour prendre aujourd'hui les decisions future 
mats plutot une methode qui aidera et ce compte tenu des 
forces et des faibles de I'organisation et des opportunites et 
des menaces de I'environuement, les responsables a mieux 
prendre les d ^ision S aujnurrf'h... ».. previsions du futur et 
aussi un moyen de preparer des futures decisions pour 
qu elles puisent etre prises rapidement, economiquement et 
avec les moms de perturbations possibles pour 1'entreprise » 

Definition fonctionnelle flg | a D i an ifir»rinn a j onfi 
terme. " ■ 

Certaines hommes, d'affaire estiment que les deux 
!f chcs : g taches de la Planification et la tache d' e »er,.tinn 
doivent etre d.stinctes et separees pour pouvoir permettre aux 
plamficateur de consacrer tons leurs temps et leurs pensees a 
cette fonction vitale qui est la plani fication. 
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Mais, il n'en est pas de meme dans la realite, dans la 
mesure oil la planification est un processus qui exige des 
competences et des specialistes differentes, de I'autorite et de 
nombreux collaborateurs et pour que la formulation d'une 
planification ainsi que son execution reussisse, il faudrait qu'il 
y'ait une etroite collaboration entre les fonctionnels et les 
differents niveaux hierarchiques. 

§2- Durtt de la planification A long terme 

Soulignons d'abord que la base annuelle (une duree 
d'une annee) est exclue puisque la preparation de la decision, et 
le temps consacree a la mise en oeuvre de la planification 
demande plus d'un an. 

En tout cas, fixer arbitrairement une duree ne poun-ait 
convenir a tous les aspects de diverses activites d'une entreprise . 

Par exemple, si une periode de plus de 4 ans est 
concevable dans les industries de la pate a papier, il est difficile 
de planifier a long terme pour revolution du marche. 

Ainsi, les elements susceptibles de determiner la 
periode de la planification sont au nombre de trois : 

(1)- Le temps necessaire pour preparer la decision ; 

(2)- Le temps consacre a sa mise en oeuvre. 

(3)- Le temps necessaire pour achever sa mise en 
oeuvre. 

En somme, du moment que T annee parait tres 
insuffisant pour planifier les decisions et les mettre en ceuvre. et 
qu'il v a peu de decisions demandant plus de 10 ans, la periode 
se situant entre 2 et 10 ans semble iustifiee . 

§3- Fonctlonnement de la planification dans un 
envlronnement Incertain 

II parait tres difficile de concevoir une planification a 
long terme , proceder a des engagements financiers, prendre des 
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decisions plus rapides, envisager a favance des problemes 
d'execution dans un cnvironnemcnt incertain. 

Par ailleurs, la planification a long terme revet de 
nombreux avantages, mais il existe aussi des obstacles qui 
s'opposent a sa mise en oeuvre. 

§4- Avantage des la planification * long terme 

Entre autres avantages nous citons : 

La planification & long terme a le merite de 
permettre a la direction de prendre les decisions de financement 
lcs plus adequatcs, les plus economiques el le plus rapidement 
possible et avec la pleine conscience des consequences possibles 
qui en decoulent ; 

Elle permet, aussi a Pentreprise de mieux evaluer et 
faire face a la concurrence international et de prevoir aussi la 
situation competitive future. 

§5- Obstacles j une planification A long terme 

Entre autres ecueils, nous citons deux : 

A- La press ion exercee par la recherche du profit 

imm£diat 

La recherche du profit immediat constitue un handicap 
majeur qui ne laisse pas le temps a la planification a long terme 
de se concretiser. Toutefois, les entreprises soumises a une forte 
pression de profit ne peuvent se prevaloir une planification a 
long terme qui leur coutera cher et constituera une ponction de 
leurs ressources et partant compromettra leur rentabilite et leur 
profit. C'est le cas notamment des entreprises ne disposant pas 
de sufflsamment de ressources et les grandes entreprises se 
trouvant au bord de la faillite. 

Ainsi, les entreprises qui se trouvent dans de telles 
situations, il leur est essentiel d'ameliorer leur planification a 
court terme pour etre plus a Paise et se permettre de survivre. 
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B- Con flits entre fonctionnels et operationnels 

Le conflit entre ces deux niveaux hierarchiques (les 
fonctionnels et les operationnels) constitue de veritable handicap 
a la planification a long terme dans la mesure oil les fonctionnels 
(1c personnel de Fetat major) evaluent les operationnels sur les 
resultats a court terme tangibles alors que plus les buts sont 
lointains, plus les resultats sont intangibles, d'autant plus que 
certaines actions ne pourront produire leurs effets qu'a long 
terme et plus le conflit entre les deux niveaux hierarchiques est 
grand. Ces conflits ne pourront etre resolus, non pas en se 
focalisant sur le iugement des resultats immediats mais plutot 
par F amelioration des techniques de mesure de la planification. 

§6- Appreciation de la planification k long terme 

Plusieurs remarques s'imposent : 

(1) - La premiere remarque : consiste a connaitre la 
personne que le directeur general a choisi comme directeur (ou 
coordinateur de la planification) et comment la considere-t-elle ? 
A qui doit-elle rendre des comptes ? Quelle appui lui accorde la 
direction ? 

En effet, une designation malheureuse provoquera deux 
types de reaction chez le personnel et les divisions, ou les deux : 

Si le cadre estime que la personne designee est 
incompetente et mal adaptee a sa fonction, ils minimisent 
F importance que le president accorde a ce personnage. lis 
peuvent meme incomber leurs erreurs sur lui. 

(2) - Deuxieme remarque : Elle consiste a s'interroger 
sur Fappui direct que le president directeur general apporte au 
projet a long terme, car si ce dernier ne s'avere pas tres motive, 
cela risque de se repercuter negativement sur Fensemble du 
personnel qu'il s'agisse des fonctionnels ou des operationnels. 

O KTroisieme remarque ; Malgre Fimportance 
accordee a la planification a long terme, les depenses a court 
terme prennent souvent le dessus sur celles du long terme . car la 
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direction generate estime que tout investissement a long terme 
devrait etre soumis a evaluation a court terme. 

(4>- Quatrieme remarque : Comme le note d'ailleurs 
Alain Charles Martinat( ), r adaptation d'une planification a 
long terme necessite des ressources materiel les, financieres el 
humaines importantes, et necessite que les operationnels ne 
soient pas juges par leurs homologues fonctionnels que sur la 
base des resultats a long terme et non sur les resultats du court 
terme d'autant plus que les effets de certaines actions 
n'apparaissent que sur le long terme. De tel systeme 
devaluation ne pourrait que compromettre toute initiative, et 
toute initiative chez les operationnels et partant entrain des 
conflits. 

A .ch. Martinet ajoute que, dans Pinteret de la reussite 
de la planification, que chacun soit affecte a son poste selon ses 
competences et ses qualifications et qu'elle (la planification) se 
permet une collaboration de tous les niveaux hierarchiques, tous 
les services, et tous les departements. 

Encore une fois, et cette remarque est capitale : tout 
investissement de capital a long terme soit tributaire, dans son 
evaluation aux resultats a long terme et non des resultats du 
court terme. 

Section III : La planification strategique : 
Fondements. contenu et processus 

§ 1 -Fondements 

La planification strategique consiste a concilier entre 
strategic et fidee de plan meme si les avis ne sont les memes 
dans la mesure ou pour certains, rapprochement est possible, 
pour d'autres, ils considerent que les deux attitudes sont 
antagonistes. 



- A. Ch. Martinet, « Strategic », Librairic Vuibert, mai, 1983, Paris. 
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Selon P. Tabatoni et P. Jarniou, cite par A.Ch. 
Martint( ), un plan signifie une configuration voulue du futur, 
ainsi que les principes de mise en oeuvre de cette volonte. 

De fa?on plus precise, pour qifil y ait planification 
quatre conditions doivent etre reunies : 

(1)- une definition de « l'objet a planifier» : tout ou 
partie de Tentreprise et de son environnement ; 

(2) - concevoir les changements voulus ; 

(3) - fixer les buts et les objectifs de ces changements ; 

(4)- elaborer des programmes d'action necessaires. 

D'apres certains partisans de la strategic deux 
conceptions de la planification doivent etre rejetees, du fait de 
leur caractere reduit. Nous citons : 

1- La planification - prevision 

Certes la planification comporte une large part de 
prevision, mais elle (la planification) devra aller au-dela de cette 
derniere. 

En d'autres termes, planifier ne se limite pas a prevoir 
ce qui est susceptibles de se produire en ti, t 2v . t n , mais aussi a 
construire le futur de Tentreprise. Plus que de prevision , il 
s'agirait de prevoyance. 

Si on reprend le langage employe par les specialistes, la 
planification associe «la prevision exploratoire » (le champs 
des possibility futures) et la « prevision normative » (ce qu'il 
convient de faire, compte tenu des possibility et des 
eventuality pour atteindre les buts, que Ton se fixe. II s'agit 
done d'explorer les futures possibles pur tenter de construire le 
futur voulu. 

2- La planification* table de decision 

Planifier ne consiste pas a arreter en to toutes les 
decisions qui pourront ou devront etre prises en ti . . ..t n pour faire 



1 -ACh. Lartinet, « Strategic », op.cit p 230. 
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face aux eventualites. Planifier, au contraire consiste a maitriser 
revolution de l'entreprise. 

Ainsi. selon la conception de la planification. il s'avere 
gu'elle (la planification) se concilie parfaitement avec la 
Strategic a condition bien entendu que les methodes uti Usees et 
la procedure mise en place favorisent I 'attitude strategique. 

Egalement cette conception ne concorde pas avec ce 
qui on appelle la panification non glissante et la planification 
centralisee et descendante. 

- La planification non glissante 

Le plan d'entreprise doit etre reactualise chaque annee ; 

- Une planification centralisee et descendante 

L'etablissement du plan ne devra en aucun etre I'affaire 
de ('unique cellule de planification d'etat-major et le 
communiquer, ensuite dans l'entreprise. Tous les niveaux 
hierarchiques devront y participer. 

§2- Contenu 

A " Definition de la strategie et de la planification 

strategique 

Rappelons d'abord que traditionnellement, quoique les 
avis ne sont pas toujours partages, on distingue trois niveaux de 
planification allant du plus general, au plus global a savoir la 
planification strategique, au plus specifique, au plus local a 
1'instar de la planification structured et la p lanification 
operationnclle . Les deux demiers types de planification 
renvoient d'un cote : a la structure c'est-a-dire a Torganisation, 
I'agencement des moyens, des personnes et des roles,' 
(planification structure! le) et d'un autre cote a la preparation des 
activites concretes, locales, quotidiennes : les operations sur le 
terrain. 

De notre cote, nous allons dans notre etude nous limiter 
aux deux concepts de planification: la planification 
strategique et la planification operation |gflg. 
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Ceci etant, il convient pour mieux cemer la notion de 
« planification strategique ». de definir d'abord le vocable: 
strategic d'autant plus que le terme strategic represente toute une 
partie du travail de hauts dirigeants des entreprises. 

- Strategic : etymologic 

L'apparition du mot strategic ne s'est faite dans la 
langue fran9aise que vers les debuts du XIX 6 siecle. La terme 
strategic derive du terme "stratege" qui le precede de pres d'un 
siecle . Le mot stratege, lui-meme derive du grec strategos . 
L'origine du mot est composee du stratos (armee) et agein 
(conduire). Ainsi ce mot s'attache, d'abord a Tart militaire et 
signifie : produire des operations de grandes envergures . Dans la 
langue grecque. il designait les chefs d'armee, et s'appliquait a 
Tart de faire evoluer une arrnee. 

Comme nous Pavions deja souligne. si Forganisation et 
le management des ressources humaines met Fentreprise face a 
elle- meme, la strategic la met face a un exterieur 
( I ' environnement). 

Ainsi, la raison d'etre de la strategic reside, plutot du 
degre d'hostilitc de renvironnement : raison pour laquelle, la 
strategic est une discipline tres ancienne dans Part militaire que 
le management. C'est dire que la strategic d'entreprise trouve 
son origine dans une discipline comme la guerre ; la strategic 
militaire . La strategic militaire consiste a allouer les ressources, 
en vue d'une conquete, la strategic s'occupe de la conduite 
generale de la guerre et des grandes manoeuvres, par opposition 
a la tactique qui s'interesse a Porganisation des operations sur le 
terrain et F execution locale du plan strategique. Par ailleurs, 
meme le vocabulaire de la strategic d'entreprise est puise dans le 
domaine militaire tels que : strategic offensive, strategic 
defensive, defense de territoire, attaque frontale. 

Toutefois, cette similitude de vocabulaire pourrait faire 
perdre a la strategic d'entreprise sa veritable identite 
conceptuelle, dans la mesure oil la difference entre la strategic 

168 

4ETUUP 

.com 



militairc et la strategic d'entreprise est grande comme le 
souligne d'ailleurs, un dcs theoriciens les plus classiques en 
matiere de strategic Andrew (1980X 1 ): il v a one bonne 
distance entre le concept de strategic tel qu'entendu par les 
militaires et celui concernant les gestionnaires . Ainsi, toute 
transposition de Tune a Tautre ne parait pas justifiee : ]a 
strategic militaire vise la destruction de I'armee adverse. II s'agit 
done d'un jeu gagnant/ perdant. Au contraire, la strategic 
d'entreprise peut avoir differents buts. La realisation de ces 
demiers ne presuppose pas la destruction de qui que ce soit. En 
d'autres termes, e'est un leurre de vouloir considerer que le 
developpement de toute entreprise passe imperativement par la 
destruction de ses concurrents, e'est le contraire qui se produit 
en ce sens que le developpement d'une entreprise entrainc, 
parfois le developpement d'autres entites economiques en 
particulier celui et ses clients. 11 s'agit, done ici non du concept 
de destruction, mais de creation. 

En management, le vocable « strangle » se definit a 
Pheure actuelle comme etant « V ensemble des taches que 
remplissent les membres de la haute direction ct leurs 
conseillers, et qui aboutissent a definir et a arretcr les grandes 
orientations periodiques de P entreprise et a v pouvoir en termes 
de structures et de movens. Cest le maintien en queloues sorte 
permanent, d'une « vision de 1'avenir » constamment 
realimentee par les donnees sur Penvironnement aussi bicn 
interne qu'externe » ( 2 ). 

Eu egard a Panalyse ci-dessus, la planification 
strategic) ue se definit comme etant la oartie de la 
planification qui doit fixer les orientations et les activates 
futures de rentreorise. 



- Andrew. K, (1980), « The concept of corporate Strategy, Homewood, 
Illinois, Richard D.Irwin Inc. » 
2 • Omar Aktouf, cp.cit, p. 104. 
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B- Vocabulaire de la planification strategique 

Rappelons que la planification strategique et sans 
doute avec le marketing, le domaine du management oil le 
vocabulaire est le plus proche de celui de « Tart » militaire tels 
que : mission, tactique, offensive, defensive, cible. conquete. 
Ainsi, les concepts qui constituent la charpente de Facte 
strategique et dont on parle le plus souvent quand on procede a 
la planification sont entre autres les suivants : 

- La mission : 

C'est la raison d'etre de Tentreprise. Sans cette mission 
(ou activity), elle ne pourrait exister et survivre. Elle se constitue 
du produit ou du service particulier que 1'entreprise offre afin de 
satisfaire un besoin precis ; 

- La haute direction : se constitue de ce que Mintzberg 
appelle le somment strategique ; les proprietaires ou leurs 
representants, les presidents et directeurs generaux, le conseil 
d* administration, le conseil de direction ; 

- L'environnement : 

~~ ■ ^ —— ^^^— — — 

II se constitue de l'ensemble des faits, des 
circonstances, des personnes qui touchant de pres ou de loifl, 
directement ou indirectement les activites de Pentreprise ou sont 
concernes par elles : clients, fournisseurs, marche de main- 
d'eeuvre, banque, marche de technologic, lois, systeme 
ecologique. En d'autres termes, il s'agit de renvironnement 
politique, economique, social, reglementaire, technologique, etc. 
On parle aussi d' environnement interne (etats de ressources des 
relations interpersonnelles structure) et d'environnement 
externe. 

On parle aussi de micro- environnement, de meso- 
environnement. Ainsi, une etude approfondie de cet 
environnement est indispensable pour la mise en place de la 
strategie. 



» ^ 
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- Les r resources 

Les ressources se composent de tous les elements 
materiels, financiers et humains indispensables pour permettre a 
Tentreprise d'atteindre ses objeclifs. Les ressources elles aussi, 
devront faire l'objet d'une planification dans la mesure ou 
chaque tache lui correspond des moyen n6cessaires. 

■ Les con train tes 

Une contrainte se definit comme eiant un obstacle, 
un handicap, ou une pene susceptible de ne pas permettre a 
I'activite de Tentreprise presente ou future de se realiser. De cc 
fait, nous distinguons quatre types de contraintes : 

* La contrainte fixe : 

La contrainte qu'on ne peut eviter. Elle est 
incompressible. 

* La contrainte : 

La contrainte sur laquelle I'entreprise pourra agir. 
L'entreprisc poun-a la modifier a Pinterieur de certaines limites ; 

* La contrainte externe : 

Elle est issue de Fenvironnement, d'une loi, d'un 
concurrent. 

* La contrainte interne : 

Elle est inherente aux ressources, a la technologic a 
Torganisation de rentreprise. 

- La politique : 

Un nouveau systems de promotion est une politique, 
par exemple. 

- La procedure : 

II s'agit des formalites, un cadre specifique, une 
modalite diction particuliere permettant la realisation des 
taches determinees. 
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- L'obiectif : 

L'objectif est le resultat final, un but precis a atteindre. 
L'objectif doit etre precis, clair, et explicite et autant que faire se 
peut, datable, quantifiable et mesurable. 

- Le crit^re ; 

C'est une sorte d'unite de mesure dont on se sert pour 
comparer et evaluer deux ou plusieurs objectifs. 

- Le budget : 

II se constitue des moyens et notamment des moyens 
financiers engages pour la realisation de toute active. Le budget 
est un etat previsible des fonds dont on va se servir . Le budget 
permet d'informer, de fa^on anticipee sur les conditions de 
disponibilites, et d'usage futurs de fonds. 

§3- Le processus et les tapes de la plantation 

stratlgique ; Outll de la mlse en oeuvre de la 

strategic 

Le processus de planification est considere comme 
l'outil par excellence du manager operant au niveau de la 
strategic en ce sens qu'il lui cree les structures d'accueil 
favorables a la mise en ceuvre de sa strategic . 

Ainsi, on passe du general au particulier a travers le 
processus de planification car la planification est censee 
intervenir pour l'ensemble de P organisation en vue d'une 
meilleure efficacite des operations bien qu'il existe des 
planification du type partiel cornme il existe de strategies 
partielles (par exemple au niveau des departement de 
marketing, de finances, etc). 

Ainsi, la planification strategique apparait, 
classiquement, comme un cycle ou plusieurs etapes se succedent 
et s'alimentent les unes au autres. 
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Les etapes qu'il est recommande de suive pour pouvoir 
realiser une planification strategique complete pourront etre les 
suivantes : 

- 1^ phase ; Definition de la mission : 

La mission ou la finalite que le groupe dirigeant assigne 
a Fentreprise compte tenu des jeux de pouvoir (actionnaires, 
groupes de pression, pouvoirs publics...). C'est la raison d'etre 
meme de Tentreprise. 

- 2 me Phase : Analyse de renvironnement : 

II s'agit d'etudier les principales forces motrices et 
contraintes. De fa^on plus precise, il s'agit de proceder a 
T etude : 

■ du secteur dans lequel oeuvre Tentreprise ou 
compte ceuvrer ; 

■ du marche, de son potent iel, ses tendances futures 
etses difficulty ; 

■ des techniques et des competences necessaires ; 

■ des lois et reglements concernant les activites ; 

■ de la concurrence 

■ etc... 

- 3 m * phase : Definition des obiectifs 

Les missions sont traduites en obiectifs strateeiques 
suffisamment precis pour pouvoir se servir de guide a Taction. 

Toutefois, non seulement, les grands but g&ieraux (les 
objectifs strategiques) doivent Stre precises et clarifies mais 
aussi les buts concrets, partiels, successifs, par divisions, 
structures et sous-structures doivent Tetre aussi, avec quantites, 
qualites, delai et horizon tempore! (long teime, moyen termes et 
court terme). 

Cependant, la mission et sa decomposition en objectifs 
strategique doivent etre en parfaite adequation avec 
Tenvironnement. 
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- 4 tw< ph»se ; Definition et Evaluation des 
res sources 

L'^valuation des ressources permettra a Tentreprise de 
s'assurer qu'elle dispose effectivement, et qu'elle disposera en 
tout temps voulu, des moyens materiels, humains et financiers 
necessaires pour la realisation de chaque phase du plan. Dans le 
cas contraire, 1'entreprise devra prevoir la fa9on de les procurer. 

5 cmt phase : Definition et Evaluation des 
contraintes internes 

A ce stade, I'entreprise precede a l 1 etude des 
contraintes internes appelees aussi « r analyse de 

Tenvironnement interne ». 

Cette etude consiste a determiner avec precision les 
forces et les faiblesses des ressources disponibles. 

■ 6 kme phase : Definition et Evaluation des contraintes 
externes 

L'analyse des contraintes extemes (ou encore de 
« Tenvironnement externe ») permettait a Tentreprise de deceler 
ies elements exterieurs a I'entreprise susceptibles de constituer 
de serieux obstacles ou creer des pressions genantes pour ses 
activites futures. 

- 7 ernf phases : Etablissement du plan strategique 

- 8* mf phase : Etablissement des plans operationnels : 
les plans operationnels consistent a traduire le tout en sous- 
objectifs et en programme d'action visant chaque sous-objectifs. 
En d'autres termes, il s'agit ici decomposer le plan strategique 
en plans operationnels et en programmes d'action. 

Section IV : A ppreciation globale de la 

planification strateg ique 

C'est surtout en fonction de ses roles techniques et 
organisational (§1), de sa fonction socioculturelle (§2), que la 
planification strategique remplit qu'on est a meme de porter un 
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veritable jugement, encore faut-il que certains ecueils soient 
evites (§3). 

§1- Les fifties techniques et organisationnels de la 
purification strategique. 

La planiflcation a a provoquer. organiser et gerer un 
changement de plus en plus discontinu d'un environnement de 
plus en plus turbulent qui affecte Forganisation. Elle est aussi 
chargee d'assurer la coherence d'ensemble entre les buts de 
Forganisation et le system©. 

En plus de la maitrise du changement et de la necessite 
d'assurer la coherence d'ensemble de Forganisation, la 
planificati on strategique doit contribuer a Famelioration de la 
performance de Fentreprise bien qu'il soit difficile d'en etablir 
le lien et la correlation. 

En d'autres termes, il s'avere difficile d'attribuer a la 
planification strategique, Fexplication de la performance, etant 
donne qu'il y d'autres variables qui interviennent. 

Ainsi, la provocation, Forganisation et la gestion du 
changement. assurer la coherence d'ensemble des buts 
organisationnels et ramelioration de la performance constituent 
les dimensions fondarnentales de ses roles techniques et 
organisationnels. 

Toutefois, ses roles nc doivent pas se limiter aux 
aspectes technique et organisationnels, la planification 
strategique est censee remplir aussi une fonction socio- 
culturelle. 

§2- La fonction socioculturelle de la planiflcation 

strategique 

Cette fonction est extremement pertinente dans la 
mesure ou la difference est grande entre les entreprises qui ont 
coutume de faire de la planification et par la meme de se faire 
une culture, et se creer son propre style de gestion, et une fa?on 
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de maitriser Tenvironnement et les entreprises qui n'en ont pas 
('habitude. 

De meme qu*elle (la planification strategique) 
developpe chez les hommes a mieux maitriser Tenvironnement 
et faire face aux changements, et de ce fait elle contribue a leur 
formalion strategique. 

Toutefois, la reussite de toute planification strategique 
n'en depend pas uniquement des ses fonctions a remplir aux 
niveaux de ses aspects precites (techniques, organisationnels et 
socioculturels), mais aussi certains ecueils doivent etre evites a 
savoir entre autres : 

* La bureaucratic : 

La bureaucratie presente le danger de rendre le plan 
rigide et de ne pas inciter a la discussion et a la collaboration de 
tous les intervenants dans le processus de planification. 

* L'art pour Tart : 

II faut eviter la conception qui fait de la planification un 
simple moyen de produire un plan c'est-a-dire acculer aux 
planifications le role d'eiaborer le plan et aux operationnels 
Texecution. 

La planification doit faire en sorte que les planifications 
et les operationnels agissent ensemble afin d'animer la 
procedure et ce au profit de Tinteret d'ensemble de 

['organisation. 

* II convient d'eviter un respect exaeere du plan car des 
evenements imprevus peuvent survenir et le rendre caduque et 
depassd. 

* Planifier ne pourra constituer la solution de tous les 
problemes futurs. La sur-planification est aussi dangereuse que 
la sous-planification : pour ce faire, il conviendrait d'etre juste 
au milieu oil l'on prevoit suffisamment mais on laisse une marge 
suffisante permettant de faire face a tout imprevu et de se 
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reajuster en cas de soudaine inadequation entre prevision et 
envirortnement et (ou) ressources. 

* Comme le sou lime Petters fW (1988), chiffres et 
exemples a l'appui, qu'il est pratiquemertt impossible de nos 
jours, et dans un grand nombre de domaines de pouvoir predire 
ou prevoir quoi que ce soit, C'est dire qu'en matiere de 
planification, on ne peut tout prevoir . 

L'essentiel des critiques adressees a la planification 
strategique ont et6 faites par les auteurs tels que J.K Galbraith 
(1968)( 2 ), Peters (1988), Peters et Waterman (1983), A. Chanlat 
(1984)( J ), B.Lussato et G.Messadie (1986)( 4 ) et H. Mintzberg 
(1976)( )• Parmi ces critiques, nous citons : 

* A force de planifier a long tentie et de plus en plus 
complexe, on finira par faire du « marche libre » un marche 
prevu et controle (en matiere de salaires, de gouts, de prix) ; 

* La planification introduit le regne du calcul et de 
rinstrurnentalisme au detriment de la reflexion et de Tintuition. 

* La planification strategique, quand elle devient trop 
rigide, elle constituerait un veritable handicap a la souplesse et a 
la capacite de Tentreprise a pouvoir s'adapter aux circonstances 
changeantes. 

* La planification strategique est susceptible de 
favoriser et renforcer davantage le pouvoir des technocrates - 
analystes. 

* La centralisation, la concentration et Tesprit 
paperassier et hypercontrolant se trouvent davantage accrus. 



' ■ Pctters. T (1988), le Chao management- Paris, Inter. Editions. 
2 - Galbraith. J.K (1968), le nouvel Etat industriel. Paris, Gallimard. 
3 -Chanlai A. (1984), Gestion et culture d'entreprise, le cheminement 

d'hydro- Quebec. Montreal, Quebec/ Amerique. 
4 - Lussato. B G- Messadie (1986), Bouillon de culture. Paris. Robert 

laflroot, 
5 - Mintzberg. H (1976), Planning on the life side and Managing on the right 

Harvard Business Review, vol 54, n° 2, Juillet- Aout, p 49-59. 
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* Dans un cotexte mondial en constante mutation, la 
planification, de par son caractere technico-economique et 
rigide, pourrait constituer un veritable obstacle a Tinnovation. 

Conclusion : 



■ 



Malgre les lacunes et les differentes faiblesses de la 
planification strategique qui resident dans le fait de ne pas 
pouvoir se preparer a des surprises strategiques, de ne tenir 
compte que des facteurs consideres comme strategiques tels que 
les facteurs tcchnico-economiques releguant au second rang les 
facteurs sociopolitiques tellement indispensables de nos jours 
pour la reussite de F organisation ce qui a pousse Temergence et 
le developpement de la planification sociale, la planification 
strategique reste Tun des instruments le plus efficace du 
management de tous les temps et ce qiTil s'agisse du 
management au quotidien ou du management strategique, 

Section V : La planification sociale 

C'est surtout avec la montee de la contestation de 
P expansion economique quantitative et 1'amplcur des 
revendications sociales au sein de l'entreprise vers les annees 70 
qu'on comrnen^ait a tenir compte des variables sociales ce qui a 
permis ('apparition de la planification sociale. ;. 

Toutefois, deux courants cornmen v aient a se dessiner : 

L'un en France qui renvoie le social a 
« Tenvironnement interne » (le personnel -les syndicats( 1 ) ; - 

L'autre aux Etats-unis , qui privilegie^ plutot tes 
interactions entreprises/ societes( 2 ). ■* -' ' , q 



■ 
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■ O. Gelinier, « Strategies sociale de I'enlreprise, hommes et technique, 
suresnes 1976. ; 

: - H. AnsofT, « Societal Strategy for the business firm», w, pn* 79-24, 
E.T.A.S.M, Bruxelles, Juillet 1979, 34 pages. 
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§1- L'approche francalse de la planiflcation sociale ; 
Tincluston des variables soclales Internes 

A- Con tea u et fonctionnement 

La planiflcation sociale se veut une adjonction de la 
comptabilit c sociale a la comptabilitc flnanciere ct tire ses 
sources du « bilan- Social » Ainsi, c'est a partir du bilan social 
qu'on etablit le plan social. 

0) Pu bilan social a la planiflcation sociale (du bilan 

social au bilan social participatif) 

Le plan social est d'un document chiffre comportant 
toutes les informations relatives au personnel et leurs conditions 
de vie. Ainsi, e'est a partir de ces bases d'informations qu'il est 
possible de deceler les forces et les faiblesses de l'entreprise en 
matiere sociale et d'etablir une planiflcation sociale permettant 
d'anticiper sur les revendications sociales, et de les ameliorer 
par un plan d*action sociale. 

C'est a partir des informations contenues dans le bilan 
social relatives aux personnels et a leurs conditions de travail, et 
de leurs projets respectifs, de la direction et ceux des syndicate 
que les objectifs et les priorites d'action sont elabores ainsi que 
leurs plans sociaux respectifs. Comme le montre le plan 
participatif ci-dessous, une negociation est engage entre les deux 
parties pour pouvoir se concerter sur un plan social participatif 
negociequi retiendra : 

Les objectifs et programmes specifiques de la 
direction et acceptes par les contre- pouvoirs (syndicats) ; 

Les objectifs et programmes specifiques des contre- 
pouvoirs et acceptes par la direction ; 

Les objectifs et programmes d' action nouveaux et 
communs aux partenaires. 
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Schema d'elaboration (Tun plan social participatif 



Projct dc 
la 

direction 



T 



flan social 



T 



i 



Objectifs 

Specifiqucs 




Object if 

Specifiques 
Acceples 



Bilan 

Social 



Plan social 
Participant 



T 



Objectifs 

Commons 

Nouvcaux 



Projei d un groupc 
social (syndicats) 




I 



Plan social 
Participatif 



Objcctif 
Specifiques 
Acceptes 



















Zone de 
concertation 





I 



« contre-plan » 
Social (syndicat) 



i 



Objectifs 

Specifiques 
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En somme, en vertu de la loi franchise du 
1 2/07/1 977( ), «le bilan social recapilule en un document 
unique les principles donnees chiffrees permettant 
(f apprecier la situation de rent reprise dans le domaine 
social... comporte, des informations sur Kemp loi, les 
remunerations et charges accessoires, les conditions 
d'hygiene et de securite, les autres conditions de travail, la 
formation, les relations professionnelles ainsi, que sur les 
conditions de vie des salaries et de leur families dans la 
mesure ou ces conditions dependent de Pentreprise »( 2 ). 

Ainsi, en rassemblant et en quantifiant de nombreuses 
informations souvent eparses, il offre (le bilan social) malgre 
tout une base de diagnostic pour de nombreux phenomenes qui 
interessent au premier chef: le personnel, les syndicats et les 
directions. 

(2V L'approche de la planification sociale autonome 

Les tenants de cette approche ( 3 )considerent que ]a 
strategic sociale devra, etre etudiee de fagon independante de la 
strategic cconomique afin d'eviter une certaine dominance de 
cette demiere sur les preoccupations sociales. 

La strategic sociale porte particulierement sur : 

- Les fin a lit 6s sociales : 

II s'agit ici des finalites de Tentreprise vis-a-vis de 
individus et des differents groupes; 



'- Loi Franchise du 12/07/1977, art. L. 438-3, cf, n° special « le bilan 

social », Revue Franchise de gestion n° 12-13/1977 + annexe « le dossier 

de la loi ». 
2 - A. Chevalier, « le bilan social de I'entreprise », Masson , Paris, 1976, 

p.S5. 
- B- Renumaux, « un bilan au service d'une approche strategique du 

probleme social » in Syntec, Regards sur le bilan social hommes et 

techniques 1976. pp.135-159. 
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- Lc potentiel hurnain : 

II porte sur les richesses humaines de Pentreprise, les 
attentes des individus, et de leurs conditions de travail ; 

- L'environnement social : 

11 porte sur la legislation, les attitudes et comportements 
des partenaires exterieurs notamment les organisations 
professionnelles, les syndicat, etc... 

Les obiectifs sociaux prioritaires . tels que la revision 
des echelles de remuneration et des qualifications, P amelioration 
des conditions de travail compte tenu des forces et des faiblesses 
de Pentreprise en matiere sociale et aussi economique et des 
menaces et des opportunites de Penvironnement. 

Les objectifs sociaux, les projets strategiques sociaux 
sont elabores compte tenu de leurs couts et avantages sociaux 
pour pouvoir determiner les performances sociales possibles. 
Les projets strategiques s'inscrivent dans le plan social. A ce 
niveau, ou procede a une confrontation entre le plan social et le 
plan economique , 

En cas de desequilibre, c'est-a-dire d'incompatibilite 
entre les deux plans, un reajustement est opere, ou encore, les 
deux plans se sont enrichis de fa^on mutuelle f qualifie de 
fertilisation crois6e ). 

Ceci etant representes il va sans dire les deux plans 
presentent un interet capital, en ce sens qu'ils pourvoient 
Tentreprise des moyens d'un developpement equilibre et 
optimum. 



. 
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Social 
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i 



Couts sociau*/ 
Avantagcs sociaux 




Plan social 



Fertilisation 
Croisec 



• Optimun » 



Reflexion 

Siratcgique 

Eeonomique 



I 



Objeclif 
economiquc 



Projets straiegique 

Eeonomique 



i 



Couts sociaux/ 

Avaniagcs 
cconomiqucs 



i 



Performance 
Economiquc 



i 






183 



^ETUUP 



.com 



Conclusion : 

Certes, la planification sociale issue du bilan social 
presente un avantage indeniable en ce sens qu'elle prend en 
compte des variables iusque-la oubliees dans la strategic de 
rentreprise , toutefois, la planification sociale autonome ne 
manque pas de defauts el faiblesses. 

B- Defaut et faiblesses de la planification sociale 

issue du bilan social 

Quatre faiblesses de la planification sociale, apparus a 
partir de Texperience ou revelees par les theoriciens. 

1- La hierarchie operationnelle 

Ressent la planification comme une contrainte 
supplemental. Les svndicats craignent par le biais de la 
planification une prise d'influence de la direction sur les 
travailleurs et un renforcement de controle. 

2- Une conception reduite du « social » 

Le social revet au caractere multiforme du fait que les 
revendications et les phenomenes sociaux qui Pamenent 
pourront par ['expression dc problemes de fonctionnement du 
systeme socio-technique (insuffisance du chauffage par excmple 
entrainera des revendications sociales) ou reflet d'un 
dereglement du systeme socio-politique pouvant ne pas relever 
des conditions de travail. 

Ainsi, le social se veut la charniere entre le systeme 
technique et le systeme politique. 

3- La negociation plus « distributive » que 
concertante. 

Si la planification sociale se veut compromettante, 
acceptant la consultation, la concertation et le jeu commun des 
differents acteurs, tous les specialistes s'accordent a confirmer 
que dans la pratique, la « negociation sociale » est plutot 
« distributive » c'est-a-dire que chaque actcur recherche la 
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victoire, rejette les objectifs adverses, les rapports de force se 
substituent a la concertation, il impose son propre jeu. 

4- L'economique et le social : deux concepts 

asvmetriQues 

* L'equilibre optimum ou ce qiTon appelle «la 
fertilisation croisee » des deux plans (la plan economique et le 
plan social » est rarement obtenu. Dans la pratique, la 
« fertilisation croisee » aboutit plutot a une main-mise de 
l'6conomie sur le social dans la mesure ou la methode de calcul 
est deferente : les performances des projets sociaux sont 
exprimees de fa9on qualitative (amelioration du climat) et dans 
certains cas de figure quantitativement lorsque, par exemple 
I'eventail entre les remunerations se reduit, alors que leur cout 
est evalue financierement. Par contre, c'est en terme de 
performances financieres, que les projets economiques sont 
evalues, alors que leurs coiits sociaux s'averent sans importance. 

Les operationnels (directeurs d'usine, 
encadrement,...) s'averent accorder peu dMmportance au plan 
social, du fait qifils savent a Tavance quails sont le plus souvent 
juges en fonction des criteres economiques, voir financiers que 
sur des criteres qualitatifs . 

Conclusions 

II est indeniable que la planification sociale a la 
frangaise presente le merite de pal Her certaines lacunes de la 
planification strategique, et ce par V integration du social dans la 
strategic d'entreprise. 

De ce fait, le champ de la strategie d'entreprise se 
trouvait enrichi et elargi avec de nouvelles variables non 
contenues dans la planification strategique. 
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§2- I/approche amlricalne de la planification sociale : 
inclusion de$ variables sociales externes 

A- Fondements de la planification sociale | 

Pamericaine 

L'entreprise americaine est moins un champs de lutte 
de classe que 1'entreprise francaise ou italienne. 

L'entreprise americaine n'adhere plus a la libre 
entreprise dans la mesure oil elle est bien « sous- surveillance 
constante » aussi bien des Iois antitrust, et les agences 
gouvernementales que par les consommateurs, les ecologistes et 
les syndicats. 

Les theoriciens du management developpent de 
nouveaux outils permettant a l'entreprise de s'adapter a ces 
differentes pressions sociopolitiques. 

B- Les outils manageriaux d* adaptation aux 

pressions sociopolitiques externes . 

Les nouveaux outils se basent sur une nouvelle 
approche considerant que : ramelioration de la politique 
sociale passe imperativement par la reforme de la procedure 
de planification strategique (Texemple de la general 
electricU ). 

La demarche consiste a inserer les problemes de 
responsabilite sociale (emploi- ecologie..) dans toutes les 
activites, et decisions economiques, et ne doivent plus etre 
traites de fa^on peripherique et separee. En d'autres termes, les 
problemes de responsabilite sociale doivent etre integres et 
places ou coeur de la reflexion strategique. 

[/architecture de la demarche consiste en une analyse 
et evaluation des pressions et demandes sociales afin de 



1 - La methode de la planification sociale a la General Electri est detaillee 
dans V.B .Day, "Business priorities in a changing environnement, 
journal of General Management, vol.l.n°l; 1973, pages 45 a 55. 
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determiner les priories susceptibles d'etre prises dans la 
formulation des strategies. Se referant a l'exemple du general 
Electric, la marche se constitue de 4 etapes. 






l* re ftaoe : 



A ce niveau, on procede k un recensement exhaustif de 
Tensemble des revendications touchant les domaines suivants : 
Marketing- Fiance, operations de production, relations 
industrielles et conditions de travail, direction et conseil 
d'administration, communication, relations avec la communaute 
et le operations Internationales. 

A ce niveau, les principales demandes (solutions) 
associees aux differentes revendications ainsi que les 
consequences qui decouleraient d'une insatisfaction des 
revendications sont identifiees. 

3*"* 6tape : 

Elle concerne la hterarchisation des demandes. 



• 



4*"* *Udcs : 



On procede a revaluation de 1'impact des demandes 
jugees prioritaires de la 3emes etape sur le monde des affaires. 

5*"* ftape : 

Formulation et Evaluation des reponses possibles a ces 
demandes puis elles seront introduces dans les decisions 
strategiques. 

Conclusion : 

Les deux courants de la planification qu'il soit interne 
(la planification sociale a la fran^aise) ou exteme (la 
planification sociale a Tamericaine) ont le m&ite d'ing6rer les 
preoccupation sociales dans la strategic de Tentreprise. 

Toutefois, certaines entreprises ftanfaises, peuvent 
toujours elargir leurs champs vers des variables socio-politiques 
externes. De leur cote, les entreprises americaines ont Egalement 
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les possibility d'inserer dans leurs strategies des variables 
socio- politiques internes. 

Par ailleurs, Pexperience a montre que les entreprises 
qui se limitent a des strategies purement technico- economique s. 
c'est-a-dire qui ne prennent pas en compte les « demandes » et 
les aspirations socio-politiques des partenaires internes et 
externes s'exposent a des contre- performances severes. 

Egalement, si les finmes semblent mettre davantage 
V accent sur les aspirations sociales au detriment de ia 
performance economique seront condamnees a la perte de 
competitivite voir a la disparition. 

Ainsi, c'est le souci de la recherche de 1'equilibre entre 
les deux performances : la performance economique et la 
performance sociale que nait une nouvelle approche : ]a 
strategic socio-economique( ! ) susceptible d'ameliorer les deux 
a la fois. 

§3* La strangle socio- Economique 

La strategic socio- economique part du fait qu'il est 
toujours possible d'obtenir une amelioration conjointe et de la 
performance economique du groupe dirigeant et de ]a 
performance sociale des acteurs sociaux. 



Pour L 'appro fondisscmcnt de la strategie soico-economique, cf: 

• A Ch Martinet, «pour une scrategie socio-economique de 
I'entreprise », communication au seminar on societal stragegy, 
E.I.A.S.M. Bruxelle, sept, 1978,32 p. 

• H. Saval et A.Ch, Martinet, « Strategic socio- economique de 
rentreprise », Revue Francaise de gestion, n° 21/1979, pages 48 a 58. 
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Performances economiques 
du groupe dirigeant 



Performances economiques 
du groupe dirigeant 



Comme le montre la figure ci-dessous, la strategic 
socio-economique peut etre schematisee selon quatre situations 
possibles : 
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«I1 va sans dire que la performance 6conomique» 
constitue 1'objectif central de la direction, alors que les 
partenaires sociaux visent plutot certains satisfactions et partanl 
la « performance sociale ». 

Zone 1 : 

Les objectifs de la direction ainsi que ceux des 
partenaires sociaux ne sont pas atteints, une mauvaise 
performance a la fois economique et sociale. C'est une zone de 
defaillance totale, qui necessite un redressement economique et 
social rapide. 

Zone II t 

Seuls les objectifs du groupe dirigeant sont atteints, 
alors que ceux des partenaires sociaux qui ne sont pas atteints 
risquent d'engendrer des conflits sociaux (greve) d*ou 
« blocages sociaux ». 

La strategic recommande de ddvelopper le social et le 
financier par la performance economique realisee. 

Zone HI : 

Les objectifs des partenaires sociaux sont realises au 
detriment de ceux de la direction. Ainsi la performance sociale 
est atteinte sans contrepartie economique. 

Zone IV : 

C'est une zone de performance globale a la fois social 
et economique qui exprime une realisation conjointe et de la 
performance economique et de la performance sociale. Cette 
strategic qui a su developper conjointement les deux 
performances celle du groupe dirigeant de celle des partenaires 
sociaux, devra etre encouragee et rnaintenue. 
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Objectifdes 

Partenaires 

Sociaux 




Objectifs el strategies compatibles 






Section VI : La planification operationnelle: 

contenu 

Passer de la planification strateeique a la planification 
operationnelle . e'est aller du general au particulier, du long 
terme au court terme, du global au local. 

Si la plan ification stratepique rappelons-le repond a la 
question de savoir "quoi" faire et "pourquoi" {en fonction dc 
quel besoin du march*, de quel competence distinctive, de 
quelles conditions futures), on passe a la phase dite 
operationnelle qui precisera la fa?on concrete d'operer, tache par 
tache, au jour le jour. 

§ 1 - Fondcments de la planiflcatton operationnelle, 

Une fois, les dirigeants definissent la mission de 
l'entreprise, ses grandes orientations et objectifs, e'est-a-dire une 
fois la strategic etablie. ils sont amenes a prevoir la faipn 
d'agencer et d'utiliser les moyens pour y parvenir. En d'autres 
termes, il s'agit de mettre a execution les grandes orientations 
retenues dans la planification strategiques. 

A ce nivea u de la planification. il ne s'agit pas de 
prevoir les ressources. car cette tache a et6 deia realisee au 

191 



^ETUUP 



.com 



niveau de la 1'elaboration de la strategic Mais, il s'agit plutot de 
prevoir la fa^on la plus satisfaisante de combiner les ressources . 
de les acquerir au moment opportun et de s'en servir au niveaux. 

La premiere grande combinaison permettant la mise en 
marche de l'cntreprise reside d'abord dans: 

- La definition des responsabilites, des roles et des 
interrelations des personnes ou des groupes de personnes 
charges de conduire 1'execution du plan. 

En d'autres termes, a ce niveau de la planification, il 
s'agirait de prevoir un mode d'organisation ou de structure le 
plus adapte aux nouveaux objectifs retenus de la strategic Une 
meme structure organisationnelle ne pourra servir inddfiniment. 
File est acculde a changer et partant a s'adapter au changement 
realise a l'interieur de I'entreprise. Ce stade de planification est 
denomme : 



La planification struct u relic 



Ainsi, au niveau de la planification structurelle (a ppelee 
aussi tactique), on precisera qui sera charge de quoi, et avec 
quets movens, qui sera responsables de quoi, qui dependra de 
qui, les differents liens ente les differentes sous- structures. 

En somme, il s'agirait de prevoir un mode 
organisational le plus adapte, que cette structure soit simple, 
fonctionnelles, hierarchique, hierarchico- fonctionnelle, 
divisionnelle matricielie, ou encore une structure adhocratique. 
correspondant, par exemple a des activites tres sophistiquees ou 
conduites dans des environnements trop mouvents ou tres 
differencies( ). 

" Le plan structure! " (ou tactique) consiste k en une 
traduction du "plan strategique" en agencement de personnes. 



- Pour plus de details sur les types de structures, voir chap sur ['organisation. 
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d'unites et de moyens susceptibles d'etre affectes a telle ou telle 
partie du plan. A ce stade, la planification structurelle constitue, 
par la mise en place d'un mode d'organisation adapte, une 
charniere entre la planification strategique et la planification 
operationnelle. 

Une fois le type de structure (organisation hierarchique, 
organisation fonctionnelle, organisation hierarchico 
fonctionnelle, organisation divisionnelle, matricielle ou encore 
adhocratique)„ installe, on passe a une etape suivante consistant 
a: prevoir dans le detail localise ce qui devra etre fait 
quotidiennement, par qui, et avec quelles ressources concretes. 

La aussi, !a tache de la planification consiste a proceder 
a un agencement de moyens et de personnes mais avec encore 
plus de precision a propos des operations, des lieux, des 
procedures, des individus: a ce niveau on parle de planification 
operationnelle . 

La planification operationnelle consiste done a : user 
concretement et tres localement des ressources, a court terme: le 
travail dans son execution joumaliere. 

II s'agit d'un etat previsionnel d'actions concretes et 
li mi tees, de leurs deroulements sequentiels, de leurs 
inlerdependances et des moyens que chacun mettre en oeuvre. 

§2- Nature et objectifs de b planification 
operationnelle 

Si la planification strategique precise les grandes 
orientations strategiques _permettant a l'entreprise d'etre 
competitive, la planification operationnelle constitue la tactique 
pour y parvenir et a pour principal but : 

d'obtenir une meilleure structuration et 
fonctionnement des activites existantes; 

d 'assurer une meilleure programmation des 
decisions; 

de chiffrer l'ensemble des recettes et des depenses. 
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0) Ptenifier r amflioration dn fonctionnement des 
activites existantes . 

La planific ation op erationnelle s'interesse davantage a 
I'environnement interne avec peu de variante exteme et propose 
des plans des propres par domaines d'activites existantes 
pcrmettant de rende plus efficient les methodes de gestion des 
dites activites, rendre le personnel plus competent dont 1'objectif 
d'accroitre et la rentabilite de chaque activite et la rentabilite 
d'ensemble de l'entreprise. 

(2) Programmation des decisions strategioues. 

Cest dans le cadre de la planification operationnelle 
que les decisions strategiques retenues sont programmes en 
recourant a des methodes, entre autres, la methode PERT (voir 
plus loin). 

(3) Chiffre r ['ensemble des recettes et des de penses 

Chaque sous-structure, ou encore chaque centre etablit 
ses depenses d'equipement et de fonctionnement et les recettes 
qu'il souhaite obtenir. 

Le but ici est de s'assurer que le lien entre les differents 
plans induisent a la fois: 

• line coher ence verticale entre les objectifs 
gtobaux du plan strategique et les objectifs specifiques de 
chaque centre; 

• Une cohere nce horizontal entre les differents 
centres en s'assurant: 

• que les actions de details envisagees ne 
presentent pas de contradictions; 

/„ que les plans sont bien integres entre eux; 

qu'il n'y a pas de double emploi au niveau des 



moyens. 



i 
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§3- Proces5US d'&aboration du plan operationnel; 

topes | sutvre 

Elaborer un plan operationnel equivaut a tracer, au jour 
le jour, ce qui doit etre fait au niveau de chaque sous-structure 
(ou centre) implique dans la realisation des objectifs de 
I'entreprise, jusqu'au niveau, si possible, ou si la necessite 
I'oblige, du poste ou de la tache la plus elementaire, et la plus 
particuliere de l'employe. 

Le plan operationnel se realise a travers les grandes 
etapes suivantes: 

1 - La preparation des donnees de base; 

2- L'etablissement des plans d'actions sectoriels; 

3- L'etape de synthese: etablisscment et approbation 
du plan d'ensemble. 

A- Premiere ctape: preparation des donnees de base. 

La preparation des donnees de base comprennent: 
l'eclatement des objectifs generaux en objectifs operationnels, et 
la mise en place des politiques, regies et procedures. 

1- L'eclatement des objectifs generaux en objectifs 

operatjonnels 

Du plan global au plus local, du plus general au plus 
specifique, du plus long terme au plus court terme. Cest le 
P assa ge d'obiectifs strategique aux objectifs structured (ou 
tactique). puis aux objectifs opcrationnels. 

A ce niveau, on procede a une repartition des 
orientations generales (objectifs strategiques) contenus dans le 
plan strategique par sous-structues (ou centres de 
responsabilites). 

Exemple: 

A partir d'un objectifs general au niveau d'un 
departement: accroissement des ventes de 20% pour l'annee a 
venir, on procede a une division de cet objectif en sous- 
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objectifs, par exempJe: accroissement des ventes dans ,1a region 
nord de 20%V dans la fegion sud de f5%, dans la region centre 
de 30%. Ces sous-objectifs, eux-memes feront l'objet par 
exemple: accroissement des ventes du secteur A de la region 
nord de 30% et fixation comme objeclif au vendeur (y) un 
accroissement de (x%) du chiffre d'affaire. etc. 

La figure ci-dessous illustre parfaitement la 
hierarchisation d'objectifs, dans laquelle les objectifs 
elementaires concourent a l'objectif general. 
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Toutefois, le probleme de l'eclatement des objectifs 
generaux du plan strategique en objectifs specifiques par centre 
de responsabilite demeure une activite tres delicate. Pour ce 
faire, deux methodes sont possibles: 

- Premiere methode : 

Cette methode consiste a laisser les centres eux-rnemes 
determiner leurs propres objectifs en vue d'atteindre l'objectif 
general. Cependant, si ce dernier parait difficilement realisable: 

^soit, on procedc a la baisse des objectifs globaux; 

Asoit, on impose en fonction de rirnportance de 
chaque activite, un effort supplemental. 

- Deuiieme methode: 

Au niveau de cette deuxieme methode, la division de 
l'objectif global en objectifs particuliers ct de plus en plus 
elcmcntaires se fait dans un cadre de dialogue plus riche ct plus 
fructueux entre les differentes personnes concernees et ce en 
fonction des criteres: 

Ade possibilites reelles d'action de chaque centre vu 
ses charges fixes et variables; 

Ade possibilites de rentabilite dc chaque centre. 

Par ailleurs, la decomposition des objectifs en objectifs 
les plus elementaires et partant en objectifs operationnels 
doivent faire en sorte que ces derniers soient, bicn compris, 
realistes, reduits au minimum, et equilibres. 

1-1- Une bonne comprehension des objectifs 

Les objectifs operationnels doivent etrc compris par 
tous pour qu'ils puissent etre de veritables guides d'action. En 
effet, definir tous les objectifs possibles implique une maitrise 
parfaite et compete de la situation, ce qui, bien souvent, n'est pas 
le cas. Par exemple; on pourra plus facilement comprendre un 
objectif d'augmentation du chiffre d'affaire de Tannee de 20% 
que des objectifs tels que: contacter une clientele ancienne, 
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prospecter de nouveaux marches, organiser des compagnes de 
promotion, etc. 



*. 



1-2- Des obiectifs operationnels realistes 

Dcs, objectifs realistes et realisables sont preferables 
dans la mesure oil ils sont susceptibles de constituer une source 
de motivation et d'incitation. Egalement, ils peuvent etre des 
bases fiables devaluation des resultats. 

1.3 - Limitation du nombre d'obiectifs 

La realite montre que la plupart du temps, la division, !e 
departcment, le service ou meme 1'individu sont amencs a faire 
face non pas a un seul objectif mais a des objectifs multiples. Par 
exemple, 1'obiectif central de l'entreprise reside dans la 
maximisation du profit. Cependant, au fil du temps, l'entreprise 
est appelee a gerer et partant a poursuivre d'autres objectifs qui 
s'imposent & elle tels que: la securite de 1'emploi, la protection dc 
I'environnement, le developpement des travailleurs. 

De la meme fa?on, il se trouve qu'un meme individu 
puisse etre confronte a plusieurs objectifs a la fois. Pour faire 
face par exemple a la multiplication de ces objectifs, il 
conviendrait d'adopter un objectif condense, ou synthetiquequi 
susceptible de regroupe des objectifs multiples: par exemple, 
I'objectif de profit constitue un obiectifs condense de multip le 
objectifs de reduction de couts et d'accroissement de revenus. 
Une autre solution pourra etre adoptee, consistant a ne porter 
l'attention que sur un nombre limite d'objectifs juges pertinents. 

1.4- Des obiectifs equilibres 

Deux problemes majeurs se posent: 

d'une part, Tequilibre entre I'ensembie des 
objectifs; 

- . d'autre part, la revision periodique de ces 
derniers. 

Accorder une importance particuliere a un objectif 
specifique au detriment d'un certain nombre d'entre eux pourrait 
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porter atteinte a leur realisation. La gestion de Tequilibre entre 
l'obiectif de delais. l'objectif de qualite et Tobiectif de cout de 
production par le responsable dc fabrication pourra etre cite en 
exemple . Privilegier l'objectif "delai" a tendance a impacter de 
fac-on negative sur les couts de production: en fabricant plus vite, 
et ce par le biais des heures supplementairement, les couts 
augmenteront davantage. Egalent, si la minimisation des couts 
des productions devient l'objectif prioritaire au detriment de 
l'objectif qualite, aura pour consequence des produits de qualite 
inferieure. 

1.5- Une revision periodique des objectifs 

En cas dc nouvelles circonstances, les objectifs arretes 
peuvent s'averer inadaptes. Pour resoudre ce probleme 
d'inadaptation, on procede a leur revision. 

Exemple: 

Des reunions mensuelles pourront etre organisees entre 
superieurs hierarchique et subordonnes, consistant de faire le 
point sur les resultats passes, sur la maniere dont ces derniers ont 
ete realises et sur revolution de l'environnement pouvant 
influencer les performances futures. 

A la lumierc des informations recueillies sur ces 
differents elements, on procede a la revision des objectifs 
anciens, et on elabore de nouveaux objectifs permettant de ce 
fait au cycle de planification de se perpetuer. 

2- Mise en place des politique*, regies et procedures. 

Afin de faciliter la realisation des ses objectifs et 
garantir une action coherente, stable et permanente au cours du 
temps, l'entreprise est appelee a formuler des politiques, regies 
et procedures. 

* Les politiques: 

Les politiques sont considerees comme etant des guides 
d'action. Par exemple, la politique de la societe (X) consiste a 
croitre par acquisition . Les politiques ont une longue duree voir 
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trop longue duree. Les politiques indiquent sur la maniere dont 
les objectifs peuvent etre atteints. 

Toutefois, une confusion doivent etre levee entre les 
termes: politiques, objectifs et procedure. 

Par exemple, rob-iectif dc l'entreprise consiste a 
diminuer le taux d'absenteisme de 20%. L a politique , consiste a 
mettre en place de meilleures conditions de travail permettant de 
reduire le taux d'absenteisme. Selon cette definition, la politique 
constitue done un objectif intermediaire au service de la 
realisation de I'objectif de reduction du taux d'absenteisme de 
20%. 

* Une procedure : 

Une procedure est une serie d'operations realisees selon 
un ordre chronologique afin de realiser une certaine mission. Par 
exemple, les procedures de selection d'un nouveau collaborates 
donne des indications sur la maniere selon lesquelles les 
operations doivent etre entreprises ainsi que Jeur sequence de 
realisation. 

Toujours est-il que le type d'organisation central isee au 
decentralisee, sa taille, le style de direction influe de fa9on 
preponderante sur l'etablissement des politiques. 

plus ['org anisation es t decentralisee . plus les 
politiques ecrites sont necessaires afin d'assurer une grande 
homogeneite dans Taction; 

plus la taille est grande, plus l'appel a des 
politiques devient necessaire afin d'assurer les liens entre chaque 
element de I'organisation; 

le style de direction necessite aussi la mise en 
place des politiques, particulierement pour une direction de type 
participate f dans le but d'assurer la coherence entre les 
differentes decisions prise a des niveaux subalternes. Par contre, 
dans le cas d'une direction du type autoritaire, les politiques 
s'averent avoir moins d'importance. 
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Par ailleurs, les politiques, regies et procedures peuvent 
etre utilisees aussi bien dans le domaine financier, du personnel, 
que dans les domaines, de la recherche et le developpement, les 
achats, les problemes juridiques, les relations exterieures, etc. 

Dans le d omaine financier , les politiques, regies et 
procedures peuvent concerner par exemple, la nature du credit 
accorde, les dividendes, la structure du passif (reserve, ratio 
d'endettement, etc), les methodes d'elaboration budgetaire. 

Dans le do maine du p ersonnel. les politiques, regies et 
procedures peuvent avoir trait, par exemple, au recrutement, a la 
selection, aux carrieres, a la promotion, aux services, sociaux, a 
la formation, aux salaires, aux conditions de travail, aux 
relations syndicates, etc. 

B- Deuxieme e tape: Etablissement des plans 
d'activites sectorieis 

Les politiques, les regies et procedures ont le merite de 
permettre au service concerne (service du plan, controleur de 
gestion, ou autre) de mieux preparer leurs plans d'activites 
sectoriels. II s'agit notamment du plan financier materiel, du plan 
personnel, du plan commercial (plan de marketing ou de 
marcheage), du plan de production, du plan de recherche et 
developpent. 

1- Le plan financier: gestion de I'actif et du passif 

Les politiques de gestion de I'actif immobilise (1.1), et 
les politiques de gestion du passif (1.2) constituent deux 
composants fondamentaux du plan financier. Ces deux elements 
jouent un role capital dans tout systeme de planification. 
L'importance de la fonction financiere reside dans le fait qu'en 
plus de revaluation des plans en tennes monetaires, elle a pour 
laches d'assurer I'equilibre de tresorerie, la preparation de plans 
d'investissement, l'elaboration des politiques de dividendes. 
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1.1- Les politic ues de gestion de I'actif immobilise 

Ces politiques se constituent des politiques 
d'investissements (immobilisation) (1.1.1), et des politiques de 
gestion de I'actif circulant (stock et effet a recevoir)(l.l .2). 

1.1.1- Lespolitiquesd'investtissement (immobilisation) 

Rappelons que c'est au niveau du plan strategique de 
{'enlreprise que les besoins en invcstissement sont definis et ce 
en fonction soit du devcloppement de nouvelles activites, soit a 
la suite de l'expansion de production existante. 

Une fois les besoins en invcstissement definis, le 
gestionnaire est appele a determiner un taux de rentabilite 
minimum que tout investisscment serait susceptible d'atteindre 
afin d'etre accepte. 

Le probleme d'investissement et partant ('acquisition 
des immobilisation pourra etre realisee soit par achat proprement 
dit, soit par location simple ou credit bail (leasing). 

Par ailleurs, la procedure de location pourra s'adapter 
parfaitement pour des petits materiels roulants. 

1.1.2- Les politiques de gestion de I'actif circulant 

(stock et effet a recevoir 

* La gestion de stock 

Les politiques de gestion des stocks consistent a mettrc 
en place un montant maximum de stocks, ou un systeme de 
rotation. Les politiques sont, bien entendu dependantes des 
delais de livraison des matieres premieres. 

* La gestion des effets | recevoir 

Cette politique de gestion des efTets a recevoir est 
proche de celle des stocks, et ce par exemple par la fixation d'un 
montant maximum acceptable d'effets a recevoir ou la mise en 
ceuvre d'une politique de rotation des efTets a recevoir. 
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1.2- Les politiques de gest ion du passif (dividende et 

repartition du profit et endettementl 

La gestion du dividende et repartition du profit (1.2,1) 
et la gestion de d'endettement (1.2.2) constituent les deux 
composants des politiques de gestion du passif. 

1-2.1 - La gestio n des dividendes et repartition du 

profit 

La distribution des dividendes est etroitement liee a la 
politique du profit. 

Le profit pourra etre utilise sous deux formes: 

soit une partie de ce profit est mise en reserve 
a des fins d'investissements; 

soit il (le profit) est mis en reserve, pendant les 
annees piospercs, afin d'assurer une distribution reguliere du 
dividende. 

1.2.2- La gestion de I'endettementf 1 ) 

Rappelons que les fonds pourront etre generes par 
rentrcprise comme Us pourront provenir de creanciers ou 
actionnaires. Ces differents fonds utilises par i'entrepnse 
composent sa structure financtere. 

Ainsi, les activites saisonnieres sont financees par le 
b,a,s d - es P rets — a court terme qu'octroient gcneralement les 
banques, alors que les immobilisations et une partie du fonds de 
roulement, qui restent d'une maniere permanente au sein de 
l'entreprise sont plutot finances par des emprunts a long terme 
(pour plus d'approfondissement de ces notions, voir des ouvrage 
specialises). 



A- Gremillei. et C. Lefebvre, l'endettement de l'entreprise - politique de 
gestion. les editions d'organisation. paris, 1978. 
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2- Le plan personnel 

Le plan personnel est etablir a partir des composants 
suivantes: les politiques de recrutement, de promotion, de 
formation, de salaire. . . 

2. 1- La politique de recrutement 

La politique de recrutement est etroitement liee a la 
strategic de developpement de Tentreprise. Son objectif essentiel 
consiste a realiser l'adaptation entre les besoins et les ressources 
en personnel et ce a la fois sur le plztn qualitatif et sur le plan 
quantitatif. Toutefois, cette adaptation n'est pas toujours aisee k 
realiser: recruter par exemple de jeunes cadres en periode de 
croissance pourra s'averer catastrophique en periode de 
recession. 

La politique de recrutement concemant le recrutement 
differe d'une entreprise a une autre. L'age. la qualification, la 
formation, les experiences anterieures influent de fa?on 
profonde sur la politique de recrutement. 

La politique de recrutement assure aussi bien 
l'adaptation qualitative que quantitative entre les besoins et les 
ressources, mais elle indiquc sur les modalites de recrutement a 
savoir entre autres: les procedures de detection ("chasseurs de 
tete", petites annonces. associations, etc) ou de selection (tests, 
entretiens, periodes d'essai, etc). 

2.2- La politique de promotion 

La politique de promotion et la politique de recrutement 
sont des notions intimement liees. II en va de rneme de la 
politique de formation et du developpement du personnel. 

Par exemple, un cadre du controle de gestion transfere 
au departement commercial lui permet d'acquerir une nouvelle 
experience, et une comprehension globale des problemes de 
1'entreprise. Toutefois, toute nouvelle promotion genere un cout 
(cout d'apprentissage) d'autant plus que les individus promus, 
sont generalement affectes a des postes, pour lesquels ils n'ont 
pas les competences requises. 
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Par ailleurs, le transfert se fait non seulement entre 
services (transfert inter- services), mais il pourra l'etre egalement 
a l'interieur du service (politiques de promotion intra-services). 
Si la promotion inter-services a 1'avantage de favoriser la 
formation de generalistes, la promotion intra- services permet a 
I'individu de se specialiser davantage au sein meme de son 
departement, fonction ou service enrichissant, par la meme 
davantage ses connaissance au sein meme de son propre metier. 

2.3 La politique de formation 

La politique de formation et politique de promotion, 
deux notions etroitement lices. Dans certains cas de figure un 
pourcentage de la masse salariale globale (1% par exemple) est 
utilise pour la formation du personnel de rentreprise. 

2.4- La politique de sataire 

La politique de salaire, elle aussi, est etroitement liee a 
la politique de recrutement. Plusieurs facteurs sont a la base 
d'unc politique de salaire. Nous citons notamment: 

E la politique devra tenir des aspirations de 
I'individu recrute, et suffisamment attrayante afin de pouvoir le 
garder au sein de I'entreprise. 

la politique des salaires pratiquee par les 



concurrents; 

® 

dans la region. 



celle poursuivie par les entreprises localisees 



la qualification; 
I'anciennete, 
les resultats; 
laresponsabilite 
le niveau hierarchique 
Par ailleurs, en plus des salaires . il y a toute une 



panoplie de compensations financieres a savoir: 
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w les bonus; 

•S les primes; 

J le "treizieme", "quatorzieme" ou meme 
"quinzieme" rnois, et ce variables en fonction des resultats 
obtenus par le personnel. 

Cependant, les remunerations ne se limitent par aux 
aspects financiers. H y a aussi, les autres avantages materiels tels 

que: 

■ les vacances; 

■ les horaires variables; 

■ les conditions de travail agreable; 

■ les activites sociales, etc. 

En outre, il y a les recompenses intrinseques a savoir: 
les responsabilites accrues dans le travail, 
une grande diversite des laches. 

3 - Le plan commercial: elements determinants et 

composants 

Nous procederons a Vanalyse des determinants majeurs 
du plan commercial a savoir: le marketing mix, les variables 
marketing et le cycle de vie du produits, puis nous entamerons 
ses composants. 

3.1 Les determinants majeurs 

3.1.1 remarketing mix: composantset 

fonctionnement 

L'etablissement du plan marketing se compose de deux 
grandes etapes: 

l* rc etape : La selection des marches specifiques. Cette 
phase consiste a determiner le type de clientele et sa localisation. 

2* me §tape : La phase d'elaboration du "mix" consiste a 
repondre aux differentes questions suivantes; 
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- Quels produits? (Faut-il en supprimer? 

Faut- il en developper de nouveau? 

Faut - il les commercialism: sous 

une marque specifique? Etc. 
Quels reseaux de distribution? (long, court ou ultra- 
court). 

Quelle promotion et quelle publicite? 
Quel prix? (Prix superieur a celui des concurrents? 
Ou faut-il "casser" les prix? Et. 

C'est dire que le produiL les reseaux de distribution, la 
promotion et la publicite et les prix constituent les determinants 
fondamentaux du "mix" ou variables marketing . 

3 -l- 2 Variables marketing tributaires des phases du 
cycle de vie du prod u it 

Le "mix" et partant les reponses aux questions ci-dessus 
depend aussi bien des variables internes et externes a I'entreprise 
tels que les coiits de produits. la demande pour ces memes 
produits, la concurrence, les moyens financiers et les ressources 
en personnel que des unes des autres . 

Par ailleurs, commc le montre la figure ci-dessous, a 
chaque phase de vie d'un produit correspond un ordrc de priorite 
dans les variables de marketing mix. 
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Stades de cycle vie d'un produit 
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3.2- Les composants du plan: de I'analvse du sccteur 

d'activite et dc I'environncment a 

retablissemcnt du budget 

Comme le montre le tableau ci-dessous, l'analyse du 
secteur d'activite et de l'environnement, l'etablissement des 
objectifs de "Marketing" (a long et court terrne), l'etablissement 
de strategic de Marketing (a long et court terme), la fixation d'un 
plan de 10 ans, la fixation d'un plan a court terme, et 
l'etablissement du budget constituent les grands composants du 
plan commercial. 
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3-2.1 Analyse du secteur d' activates et de 
renvironnement 

Cetle analyse porte sur: 

3.2.1.1- Les indkateurs economiques generaux sur les 
cinq annees passees et sur les 10 annees a venir (production 
interieure brute, rcvenus des menages; croissance de la 
population; prix des matieres premieres; etc..). 

3.2.1.2- Les donnes sur les cinq annees passees sur le 
present et sur les dix annees a venir relatives: 

• au marc he de chaquc produit; 

• aux caracteristiques des marches interessant 
l'entreprise; 

• aux ventes potentielles, au volume previsionnel 
dc vente pour chaque produit, et aux parts de chaque marchc; 

• a la position actuelle de chaque produit 
(comprenant les forces et les faiblesses majeures relatives a 
1'acccptation du produit. les canaux de distribution, la promotion 
et les prix). 

3-2.1.3 - Les donnees et analyses (passees et 
presentes) sur la concurrence comprenant: 

• les parts demarche; 

• l'acceptation des produits; 

• les changements eventuels concernant les 
produits, les prix, ia promotion, la distribution; 

• les forces et les faiblesses du marketing 

3.2. 1.4- Analyse des changements futurs de facteurs 
strategiques pouvant influer sur le succes commercial de chaque 
produit et de chaque rnarche. 

3.2.1.5- L'analyse des problemes de coordination entre 
la fonction marketing et les autres fonctions de l'entreprise. 
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3.2.1.6- L'analyse des modifications a entreprendre au 
sein de l ! entreprise, ou dans 1'environnement dans le but de 
favoriser le bon deroulement de l'effort de marketing. 

3.2.2- Les objectifs de "Marketing" (A long et court 

terme) . 

- Les objectifs concernant: le volume, ie profit et la part 
dc marche. 

-Les objectifs ayant trait aux variables du "mix" a 
savoir: produit, promotion, distribution, prix. 

3.2.3 - Strategies de Marketing ( a long et court 

terme). 

Les strategies concement: 

- Le developpement de produits nouveaux. 

- La technique de distribution 

- La politique des prix 

- La promotion 

- Le profit 

- La part de marche 
3.2.4- Plana lOans 

Le plan a 10 ans et les plans intennediaires reprennent 
de facon detaillee les elements inclus dans les strategies dc 
Marketing (a long et a court terme) ci- dessus. 

3.2.5- Le plan | court terme 

Le plan a court terme comprend les actions specifiques 
et les etapes necessaires a raccomplissement des objectifs de 
marketing. 

3.2.6- Le budget 

Le budget constitue la demiere etape du plan. II 
comprend 1'analyse des revenus previsionnels, des couts et des 
profits sur 1'ensernble de la periode retenue. 
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Conclusion: 

II va sans dire que le plan n'est pas fige. 
I/environnement a tendance a se modifier conslarnment. Pour y 
faire face, une procedure de revision est prevue afin de pouvoir 
l'adapter aux circonstances changementes de 1'enviTonnement. 

Egalement. il est primordial que le plan commercial soit 
coherent aussi bien avec le plan d'ensemble (le plan global de 
1'entreprise) qu'avec les autres plans de l'entreprise. 

Par ailleurs, a cote du plan financier, du plan personnel 
et de plan commercial, il conviendrait d'etablir le plan de 
production et le plan de recherche et developpement 

§4- Les outlls de la planlflcadon 

Rappelons que dans un plan operationnel figure un 
ensemble Vindication: 

Les indications d'activites, de taches impliquees par 
chaque aetivites, des dates, de lieux et des moycns materiels et 
financiers. Ainsi. plusieurs outils sont a la disposition des 
manages pour pouvoir les aider a ctablir et visualiser les plans 
operationnels. 

Nous citons entre autres: 

A- Le tableau lineairc des responsabilites (TLRl 

1- Contenu du diagramme 

Le TLR consiste a transcrire, au moyen des 
symboles( ), !a nature des responsabilites de chacun des 
intervenants dans une aetivites donnee ou dans un ensemble 



DSupervision directe 
[Conception des operations 
Controle des operations 
Supervision directe 

^ Execution 



Sources : Clelland. D.I el W.R; king (1975, systeme analysis and 
project Management. 2 cmc Edition. New York, MC Graw- Hill 
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d'activites. Le TLR est une matrice a double entree comme le 
montre la figure ci-dessous : les activites sont decrites 
horizontalement et les responsabilite des structures ou des 
personnes concernees verticalement. 
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2- Avantage du diagramme 

Ce diagramme (le TLR) comporte de nombreux 
avantages. Nous citons entre autres: 

Le TLR definit l'activite (ou la tache) de chaque 
individu (qui fait quoi); 

Le TLR definit les relations que chaque individu 
entrctient avec les autres; 

Le TLR, permet d'un seul coup d'ceil, de lire en 
colonne toutes les taches qu'une personne remplit et en ligue les 
contribution des differents intervenants dans une activite 
particuliere. 

Toutefois pour la construction d'unc telle matrice, il 
conviendrait de disposer au prealable: 



- ■ 
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et de la Iiste ordonnee des activates et des taches; 

et la liste des structures et personnes intervenants 
dans chaque activite. 

En outre, comme le souligne d'ailleurs Clelland et King, 
le nombre de s>™boles utilises devra si situer entre cinq et 
douze). 

B- La diagramme de Gantf 1 ): contenu et limites 
1- Contenu 

Le diagramme de Gant constitue un simple graphique 
tres utile, particulierement pour les operations courantes, au jour 
lejour. Le diagramme comporte: 

en lignes , les taches a effectuer. 

en colonnes . l'ecoulement (en jours, semaines, 
mois). 

Comme le montre le tableau ci-dessus, le diagramme de 
GANT presente une serie d'avantages a savoir: 

il permet une visulation du deroulement prevu, 
pour chaque activite. son demarrage prevu et son demarrage 
reel ; 

il indique sur le retard ou I'avance que telle ou 
telle activite a pris ; 

il permet une comparaison entre l'avancement des 
travaux et leur comparaison avec les previsions ; 

II constitue un excellent moyen de suivi et 
controle ; 

Le diagramme de Gant pourra ctre utilise aussi 
bien pur des taches globales, pour un ensemble de taches ou 
pour des taches precises, locales et limitees. 



Exemple, voir notre livre: Economic el organisation de Tentreprise edition. 
Press Papeterie (2005-2006) l fl edition, pages 284-285-286. 
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Toutefois. la construction du diagramme necessite; 

des indications precises sur l'ordre chronologique 
des taches a effectuer; 

des indications precises sur les dates prevues de 
debut et de fins de chaque tache. 

2- Limites 

Les limites du diagramme de Gant sont de deux types; 
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(1) Le diagramme de Gant ne fait pas apparaitre les 
relations susceptibles d'exister enlre des differentes taches; 

(2) I] ne permet pas de renseigner sur les 
consequences possibles d'un retard ou d'un avancement d'une 
tache sur les autres taches. 

C- Le plan de charg e 

Le plan de charge s'apparente au diagramme de Gant, 
mats il est different de fait qu'au lieu de visualiser les activites 
et le temps, il combine les temps et les ressources. Comme le 
montre la figure ci-dessous. le plan du charge: rensciane sur les 
differentes et success ives comhinaisons entre ressources 
personnel, finances, ma teriels. etc) et le temps pour les 
differentes et successives activ ites 

Par ailleurs, le plan de charge a l'avantage de servir: 

pour chaque type de ressources (personnels 
finances, materiels. etc..) ; 

pour des groupes de ressources converties en 
valeur monctaires. selon les quantites et les varietes des 

ressources utilisees; 

pour des operations nombreuses et complexes ; 



Ressources 



Diagram me de plan de charges 




1 2 34 56789 10 



lemps 
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D- L'organigramme technique 

En anglais Work Breakdown Systeme (WBS). Cette 
techique se definit comme etant: l'eclatement d'une activite 
globale en ses deferences sous- parties jusqu'au tache unitaire 
dont sera responsable chaque sous-structure ou chaque personne. 
II s'agit done de repartir d'une maniere descendante des 
responsabilites et du travail, des activites en sous-activites, de 
taches en sous-taches jusqu'a la responsabilite, l'activite ou la 
tache la plus elementaire. 

Exemple: 

L'activite globale d'une maison (construction) pourra 
etre decomposees depuis le haut vers le bas en: 

Travaux conception — * d'architecture —• d'etude de 
genie civil — * d'etude de sols — * de terrassements — ♦ de 
fondation — *de canalisation — > de charpentes jusqu'aux travaux 
les plus elementaires a savoir la finition, l'electricite, la boiserie. 
A chaque niveau de decomposition, e'est-a-dire, a chaque sous- 
parties, de ces differents travaux est confiee a des equipe ou des 
individus precis. 

E- Le PERT (Programme Evaluation and Review 

Technic et le CPM (Critical Path Method) (') 

1- L'tilite du PERT et du CPM 

Ces deux instruments de planification, le PERT et le 
CPM sont particulierement utilises en gestion de projet . mais on 
se sert toujours en usine, en chantier et en atelier. 

En langue franchise qu'il s'agisse de l'un ou de l'autre on 
parle, du chemin critique: 

On utilise, generalement le PERT pour des cas ou on 
planifie, pour la premiere fois un activite, alors que le CPM sert 



1 - Exemple voir noire cours; economie et organisation de l'entreprise, op.cit 
pages 281-282-283. 
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plutot a planificr les activites repetitives, c'est-a-dire les activites 
dont les sequences, les durees respectives sont connus avec une 
grande precision. 

Qu'U s'agisse du PERT ou du CPM. ils permettent: 

de visualiser la planification des activates, des 
temps, des couts et des ressources; 

d'assurer le controle du deroulement des travaux 
et des depenses engagees. 

2- Construction graohique du PERT et du CPM 

Le cercle (0) et le fleche (-+) constituent les deux 
elements graphiques du PERT et du CPM. 

Le cercle represente un evenement . et la fleche une 
activite . 

Comme le montre l'exemple ci-dessous, le cercle 
comprend: 

le numero de l'evenement(7); 

la date de fin au plus tot de I'activite precedente 
(ou de debut u plus tot de I'activite suivante>( 13) : 

la date de fin au plus tard de I'activite precedent 
(ou de debut au plus tard de I'activite suivantes)(48). 

Exempli- de constituants d'un evenement PERT 
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Les activites, quant a elles sont designees, par des 
lettres a I'instar de Texemple ci-dessous : 




Par ailleurs. !a construction du PERT necessite : 

> Une definition precise de chaque activite ; 

> L'etablissement d'une liste chronologique. de 
toutes les activites (a chaque activite doit etre, associee celle qui 
la precede immediatement). 

)> La duree previsible de chaque activite : 

> Les debuts au plus tot et au plus tard de chaque 
activite ; 

> Des fins au plus tot et au plus tard de chaque 
activite. 

Exemple d'un diagramme PERT associant 
acti vites/eventements 
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3- A vantage du PERT : 

Le PERT a la mcrite de construire un reseau de 
I 'ensemble des activites avec des dates des debuts et des fins et 
leurs durees, ce qui permettra de determiner : Ic chemin 
critique, Ce dernier constitue. sur le diagramme 1c chemin 
de plus long. 

Le chemin critique devra etre raccourci, aulant que faire 
se peut, afin de pouvoir obtenir un cheminement optimal 
susceptibles. de minim iser et les temps et les couts pour des 
resultats equivalents. 

C- Etablissement et approbation du plan d'ensemhle 

A ce niveau, le processus consiste a construire un plan 
d'ensemble a partir de la consolidation des differents plan 
d'action sectoriels (3. 1) pour pouvoir le soumettre a approbation 
par la direction generate et le diffuser (3.1). 
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1- Consolidation des plans d 'action secloriels 

La consolidation consiste & puiser dans les differents 
plan d'actions sectoriels, des documents de synthese 
pluriannuels tels que : 

- les comptes d'exploitation previsionnels ; 

- les bilans previsionnels ; 

- Les plans d'investissement et les plans d'effectifs. 
Egalement, le service charge du calcul doit s'assurer : 

- que les differents plans d'action sectoriels sont 
coherents ; 

- qu'il n'yapasd'erreursdecalculs. 

Une fois, cette phase de consolidation achevee ; la 
direction generale, reunie en comite de plan approuve le plan 
d'ensemble et le diffuse a travers les differentes composantes de 
l'organisation. 

2- Approbation et diffusion du plan d ensemble 

Lors de cette phase d'approbation. la direction generale 
se limite a trailer uniquement les modifications iugees mineures . 
Les modifications majeures feront I'objct de modification lors 
de la revision du plan qui se fait au bout de chaque annec ou de 
deux ans pour un plan de cinq ans. 

Une fois adapte, le plan est publie et diffuse . 
Cependant, si la publication permet aux responsables de mieux 
situer leurs actions, elle presente Tinconvenient de divulguer des 
informations confidentielles a Texterieur. 

§6- Repartition des trois niveaux de panlflcation dans 

['organisation 

Selon H.Mintzberg('), les trois niveaux de 
planification : la planification strategique, la planification 



Pour rapprofondissement du concept de Structure de Mintzberg voir ; 
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structurelle (ou tactique) et la planification operationnelle se 
repartit comme suite dans ('organisation de I'entreprise comme 
le montre la structure de Mintzberg ci-dessous : 

Repartition des trois niveaux dc planification dans 

I 'organisation 



Sommet 

strategiquf 




l.igne 
Hicraichiquc 



Centre opcrationnel 




Plans 
sirate- 
giqucs 



Plans 

MrttCtmb 

(ou 

tactique ) 



Plans 
opentfionek 



- 1-c premier niveau hierarchique (le sommet 
strategique ) : 

Le. sommet strategique se charge de Telaboration et du 
suivi du (des) plan(s) strategiques(s) avec Taide de la 
technostructure. Rappelons que dans Torganisation telle qu'il Ta 



* II ' partie, ch apitre 2 intitule : organisation de I 'entreprise du present 

ouvrage. 

* Notre, ouvrage : £conomie et organisation de i'entreprise. op.cit. pages 78 a 

84 (Porganisation de Mintzberg). 

* a. desreumaux « Structures d'entreprise, analyse et gestion » Vuibert. 

Fevrier 1992, Paris, 335 pages, pages 85 a 92 (la typologie de H. 
Mintzberg, the structuring of organisations, prendice Hall, 1979 
(traduction : structure, et dynamique des organisations, les Editions 
d'organisation, 1982). 
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defini H. Mintzberg, le sommet strategique accomplit trois 
taches fondamentales : la supervision des activiles, la gestion de 
la relation avec Tenvironnement, et le developpement de la 
strategic de Torganisation : 

- Le deuxieme niveau hierarchique (la ligne 
hierarchique) 

Elle est responsable de la definition et de la realisation 
des plans structured (ou tactiques) Par ailleurs, ('ensemble des 
responsables de la ligne hierarchique assure le relais et la 
coordination entre le sommet strategique et le centre 
operationnel. 

Toutefois, les zones de responsabilite, d'elaboration et 
d'execution des differents niveaux de planiflcation (planification 
strategique, planiflcation sociale, planification structurelle 
planification operationnelle) ne sont pas aussi nettement 
delimitees ou separees. 

Dans les faits, des chevauchements existent entre les 
differents paliers contribuant aux differents plans ; et ce afin de 
mieux se concerter, d'avoir suffisamment d'informations utiles 
et en temps voulus. de mieux cornprendre les object! fs et les 
veritables difficultes de terrain. 

Conclusion 

Nous dirons pour conclure qu'un systeme de 
planification, mis en place devrait etre adapte, a la situation et a 
la nature des problcmes rencontres par Tcntreprise. En d'autres 
tcrmes, comme le souligne d'ailleurs, Alain Charles Martinet , on 
utilise tel ou tel systeme de planification selon tel ou tel 
probleme rencontre au sein de l'entreprise. Cela veut dire que les 
instruments de la planification a savoir la planification 
strategique, la planification structurelle (ou tactique) et la 
planification operationnelle sont utilises de fa9on tres inegale 
dans la mesure oil tout depend de l'entreprise, de sa taille, de sa 
culture, de sa structures de ses competences, de ses forces et ses 
faiblesses, et I'environnement. Ce sont ces elements la meme qui 
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expliquent, par exemple, pourquoi meme dans les pays 
capitalistes les plus developpes comme la France, et ce selon une 
etude faite par Yves Aigle en 1979 . these de 3*™ Cycle : 
planification et taille des entreprises (bien que cette etude soit un 
peu ancienne), on fait constater que loin de le croire meme dans 
les grandes entreprises, la planification operationnelle demeure 
la plus repandue et constitue la conception dominante et 
particulicrement dans les PME (petite et moyenne entreprise) 
alors que la planification strategique reste relativement peu 
diffusee. 

11 va sans dire, et compte tenu que les grandes 
entreprises disposcnl de suffisamment de moyens, elles peuvent 
se permettre et une planification strategique et une planification 
operationnelle. 

Pour ce qui est de la planification sociale. il va de soi 
que vu sa nouveaute, elle fait 1'exclusivite de certaines firmes de 
tailles plus grandes, disposant de suffisamment et qui veulent 
embrasser des nouvelles cultures ct developper de nouvelles 
formes de gestion. La planification sociale pourra etre le fait des 
entreprises qualifies d^ « entreprises citoyenncs ». 
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Chapitre II : [.'organisation 

Deux axes seront traites dans ce chapitre. Le premier 
axe (section 1> concernera I'etude du concept d'organisaiion. Le 
deuxieme axe aura pour objet I'etude des differentes types 
structures (section II). 

Section I : Concept d' organisation 

Nous definirons I'organisation (§1), puis nous 
procederons a I'etude des elements de base en organisation(§2). 

§ 1 - Dgjnjjton dg I'prpnisatton 

A- Definition de r organisation selon I'approche 

svstemique 

Le terme "organisation" revet trois synonymes 
possibles : 

(l)-En management, "I'organisation'' designs 
1'ensemble interrelies et interdependants des personnes, statuts. 
roles et moyens reunis dans le but de realiser un ou plusieurs 
objecti fs predetermines. Selon cette definition, nous pouvons 
done dire que des qu'il y a reunion de deux personnes ou plus 
(un notaire et sa secretaire par exemple) et moyens 
(financiers, locaux, materiels) afin d'atteindre des buts 
poursuivis en Commun, nous pouvons dire qu'il v a 
organisation. 

Cette approche de I'organisation puisse sa definition et 
ses caracteristiques de I'approche svstemique derivee de la 
theorie generale des systeme (Von bertalanfy (1973) (') Seguin 
etChanlat(1983)( 2 ). 

La theorie des systeme s'impose de plus en plus, car 
I'etude de I'organisation selon la methode analvtique (isoler des 



J- Bertalanfly. L. Von (1973), la theorie generale des systemes. Paris Dunod. 
2 • Seguin, F et J-F. Chanlat (1983), L'analyse des organisation. Tome II. 
Montreal, Gaetan Morim 
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elements et les etudier separement, les "analyser") n'est pas 
capable de rendre compte des relations d'interdependances entre 
ses differents composants('). Ainsi, I'analyse d'elements separes 
et isoles ne pourrait permettre la comprehension d'une totalite ou 
chaque element ne survit et ne prend son sens qu'en fonction des 
autres elements et du tout. A l'instar de Torganisme humain, tous 
les organes, le foie, les reins, le pancreas sont interdependants a 
chaque niveau, il faut etudier les elements et leurs interactions a 
l'interieur du tout: " tel est done la lecon centrale qui pourra etre 
retenue de l'approche svstemique. Ainsi, eu egard a l'approche 
svstemique , nous pouvons considerer l'organisation, encore une 
fois, comme etant: un systeme compost de sous-svst£me 
(patrons, ouvriers, syndicate, differentes fonctions) insert 
dans une systems plus vaste qui est renvironnement social, 
economiquc ecologique et technologique. A chacun de ces 
niveaux, iouent de nombreuses interactions et 
interdependances , comme le montre l'exemple d'une 
organisation industrial I e ci-dessous: 






- Morgan. G (1989), Image de l'organisation, Quebec, Paris, Pul-Eska. 
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Excmple d'une organisation industriel 




Transformalior 







fcnvironnemenl 

(amonl) 



I 



- Majn-d'oruvrc 

- Hanqucs 

- I'nurnisseurs 

- Maiieres 
premiers 

- les associations 

de consommatew 

- cnvironncmcni 
tcxhologique 



4 




La 

leihnosinictute 

(foneiions dc 

conscils) 



v_,zz 



Fonctionnels 
de supports 



La production 

<la centre 
operationnel) 



Onvironnemenl 

(aval) 



i 



Consommaieurs 

- Usagers 

- Marches des 
bicns ct services 

- Knvironnanls 
"Socinpolitiques 

- Environncmcni 
nature I 



Les flux 
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Selon cettc conception, 1'organisation est consideree 
comme un systeme vivant et ouvert (ouvcrt a son 
environnement). Rosmay (1975) (') et Mintzberg (1982)( 2 ) 
comme le montre d'ailleurs son organigramme ci-dessous (voir 
plus loin) parlent de flux qui parcourent toute organisation lui 
permettant de vivre. Ces flux se constituent des differents types 
d'informations, de decisions, de directives des relations 
informelles, (voir figure) ci-dessus). 

- Les flux de relations formelles : sont determinees 
par les statuts et organigramme; 

■ Les flux de relations informelles : naissent 
spontanement et officieusement entre personnes et differents 
niveaux et de differents structures; 

- Les flux de travail habitue! d'amont en aval dans 
les diverses unites; 

- Les flux de decisions : 

- Les flux de relations informelles susceptibles 

d'exister au cours des realisations particuliercs; 

- Les flux de relations avec Tenvironnement externa 

exer^ant une influence sur le fonctionnement interne de 

1'organisation. 

Desforges( 3 ) de son cote, parle d'aspects statiques 
(places, elements, roles, lieux) et les aspects dynamiques 
(relations, informations, communications, feed-back, systeme de 
gestion et de motivation), caracterisant toute organisation. 

B- L'organisation en tant que structure 

La litterature managerial ne fait pas de distinction 
entre structure et organisation . Ellc les considere comme 
synonyme. De ce fait, par exemple structure fonctionnelle et 



'- Rosnay J de (1975) "le macroscope", Paris, seuil (points). 
2 - Mintzberg (1982), open. 

3 - Desforges. J,G (1973), "L'administration et ['organisation", in Laurin, P 
(ed), le management -textes et cas. Montreal, MC Graw-Hill. 
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organisation fonctionnell e exprime une meme realite et signifie 
done la meme chose. 

§2- Le$ gfagntt de base en organisation 

Entre autres concepts, nous citons le concept 
d'organigramme (A>, le Concept de division technique du travail 
(B), le concept de specialisation organisationnelle(C), Le 
concept de l'integration(D), le concept de coordination E), le 
concept d'eventait de subordination (F), le concept de 
decentralisation (G), et le concept de formalisation (H), le 
concept de Pautorite(I), le concept de la hierarchie (J). 

A- Concept d'organigramme: Definition, fonctions 

et pouvoirs 

Nous defmirons le concept d'organigramme(l), puis 
nous procederons a I'etudc de l'organigramme en tant 
qu'exprcssion des fonctions et de pouvoirs(2). 

(1) Definition du concept d'organigramme 

L'organi gramme est defini comme etant "un graphique 
qui represente sous forme d'un document la structure d'une 
entreprise, ainsi que ia mise en place des moyens permettant de 
faire apparaitre les differentes liaisons existantcs entre les 
diffcrentcs fonctions ou services". 

Ainsi, l'organigramme presente l'avantage de 
permettre : 

- une visualisation de la place de chaque fonction, ou 
service ou departement; 

- une description des differentes relations existantes 
entre ces differents composants de l'organisation (il s'agit 
particulierement des relations fonnelles) de ce comme le 
montrent les deux organigramme ci-dessous : celui de 
l'organigramme decrivant l'organisation hierarchique et celui de 
l'organisation decrivant l'organisation fonctionnelle. 
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* Ex em pie 1 : Organigramme decrivant 1' organisation 
hierarchique 



(organisation line) 



D.P 



1 

(1) 



Aucunc 
Influence 




I 



PDG 



i 



DA 




Aucune 
Influence 



AGde 

M(n) 





\ 




Aucune 
Influence 


V, 






n 
















o 

(n) 






( 


1) 



1 



DC 



■• 
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- ; Liens hierarehique £ 

- PDG: President directeurgen^far 

- DP: Directeur de production 

- DA: Directeur Administratif 

- DC: Directeur commercial 

- I: Ingenieur 

- Ag de M: Agent de Maitrise 

- O: Ouvrier . 

La structure hierarehique traduit une situation dans 
laquelle I'individu ne peut dependre qu' d'un seul superieur 
hierarehique. 
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Exemple 2 : Organigramme decrivant rorganisation 
fonctionncHc (organisation Staff). 










I 




I 


IG 

(1) 




IG 
(2) 

-r*-*. 




IG 
(n) 




OSP dune CM 



— * : Liaison fonctionnelles 
DP: Directeur de production 
DA: Direction Administratif 
DC: Direction commercial 
IG: ingenieur 
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qualite 



OPRE: ouvrier professionnel responsable de Tentreprise 

QQRL: Ouvrier qualifie responsable du lancement 

Ag et Mr de la Q: Agent de maitrise responsable de la 



OSP d'une CM: ouvrier specialise d'une chaine de 
montage. 

A la difference de la structure hierarchiq ue selon 
laquelle, il ne pourra y avoir pour Tindividu qu 1 seule autorite 
superieure auquel il doit dependre, la structure fonctionnelle 
prone plutot ('inverse en ce sens que l'individu releve de 
plusieurs superieurs hierarchiqucs 

(2)- L'organigramme: expression des fooctions et 

pouvoirs 

Un organigramme n'est jamais neutre. Son importance 
reside dans le fait qu'il definit le rang hierarchique qu'occupe 
chaque individu au sein de l'entreprise ainsi que leurs 
responsabilites fonctionnelles . C'est ainsi que I'organigramme 
est l'image des differentes positions fonctionnelle et 
hierarchique. L'organi gramme a l'avantage de preciser les 
attributions et les pouvoirs et leurs limites que chacun est cense 
detenir au sein de toute organisation (entrepnse). De ce fait, 
plusieurs consequences en decoulent: 

Premiere consequence : toute entrepnse qu'elle soit de 
petite ou de grande taille a interet a etablir son organigramme 
afin de s'assurer que telle structure adoptee est appropriee pour 
pouvoir permettre d'atteindre ses objectifs, ou encore la structure 
presente des lacunes qu'il faudrait depasser. Pour ce faire, nous 
citons plusieurs exemples. 

Exemple (1) 

Prenons l'exemple du schema(l ) ci-dessous: 
rorganigrarnme precise bien les liens hierarchique, par exemple 
entre le responsable de la production qu'est le superieur 
hierarchique a la fois du responsable de ]a vente et mercatique 
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(Marketing) et le responsable de la fabrication. De ce fait, le 
responsible de la production a pleinement le pouvoir d'accepter 
comme de refuser toute recommandations susceptibles de 
provenir des services subalternes. 

Schema rl) 

•' 



i • 



- 



■ 



r 







Production 



Atelier 
de fabrication 



♦ 



: Liens hierarchique 



.. .• 



< 






Administration 



1 



Vente et 
mercatique 



Exemple (2) : 

Prenons I'exemple (2) du schema ci-dessous: si on 
suppose que le PDG engage un auditeur internet ') afin d'etudier 
I'ensemble des procedures qui regissent le fonctionnement de 
I'entreprise: II va de soi done que dans ce type de structure, il est 
tres difficile a 1'auditeur qui se trouve dans une position telle 
(dependance hierarchique vis-a-vis du responsable du 
departernent cornptabilite) de reunir facilement l'information a 
partir dudit departernent. Le departernent (ou le service) se 



- 



Une fonction de contrdle 



■ . ' . - 



■ 
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trouvant dans une position hierarchique superieure par rapport 
au departement audit interne detient tous Ies pouvoirs lui 
permettant de ne pas fournir a l'auditeur rinformation necessaire. 



Schema n° 2 : 



■• 







Audit 
Interne 



— : Liens hierarchique 

PDG: President directeur general 

DP; Departement production 

DV: Departement ventes 

DA: Departement Administratif 

SC: Service comptable 

ST: Service tresorerie 
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Exemple n°3: 

Dependant directement du PDG comme le montre le 
schema n°3 ci-dessous, l'auditeur ne pourrait etre entrave dans sa 
fonction puisqu'il pourra facilement obtenir I'information sous 
les auspices de la direction gen^raJe. 

Schema n° 3 



















PDG 




Audit 
Interne 




j i 












i 




I 




1 




DP 




D.V 




DA 



: Liaisons hierarchiques 

PDG: President direction generate 

Dcuxiemc consequence : L'organigramme traduit, non 
seulement les differentes hierarchies, les differentes fonctions 
ainsi que les differents pouvoirs mais il a permis, aussi au fils du 
temps d'imaginer le probleme que peut connaftre l'entreprise 
ainsi que sa fa^on de concevoir certaines fonctions selon 
I'importance de tel ou tel besoin de telle ou telle fonction. 

Exempted) : Dans le cas des firmes industrielle de la 
fin du XIX* siecle (voir schema n°4) qui considere que le but 
ultime de l'organisation est de produire; le produit cree sa propre 
demande. Dans de telle situation, l'organigramme de telle 
organisation ne pourrait etre que le suivant faisant en sorte que 
la fonction production se trouve dans une position hierarchique 
plus forte que celle des ventes. 
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Schema n° 4 



- c 



* to 





PDG 






> 






Direction de 
production 












AdesV 



— * ; Liens hierarchique 

PDG: president directeur general 

Ing de P: Ingenieur dc production 

A. des V: Administration des ventes 

Excmple n°2 : 

Avec le temps et jusqu'a la 2 imc Guerre Mondiale, la 
conception uniste de la production ci-dessus est revolue puisque 
le besoin de vendre et de savoir vendre est devenue aussi 
cruciale au meme degre que la production; ce qui a permis de 
cr ^er une direction des ventes dans une meme position 
hierarchique que celle de la production, comme le montre 
rorganigramme ci-dessous (schema n° 5). 
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Schema n° 5 



1 



I 



Directeur de 
production 



IGdcP 



i 2 * 




i 






i 



Directeur des 
ventes 



Administration 



Par ailleurs, les gestionnaires ainsi que les responsablc 
d'entreprises se sont rendus compte qu'il n 1 y a pas que la 
pr oduction et la vente qui sont determinants dans l'organisation. 
mais il y a aussi d'autres dimensions dont depend la reussite de 
I'entreprise a savoir notamment: les probl ernes de gestion et 
d'admintstration (comptabilite, tresorerie. financement etc.). 
Ainsi , une importance cruciale commence a etre accordee a ces 
diflerentes dimensions a 1'instar des autres fonctions et ce par la 
mise en place d'une direction administrative comme ie montre le 
schema n° 6 ci-dessous: - 






- 






■ . 



..- 















» 
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Schema n & 6 



' * * • 



: ' 




i . .. 



I 



Direction de 
production 



Ing de P 






Direction 

Administratif 



— ♦ Liaisons hierarchique 

PDG : President Directeur General 

Ing de P: Ingenieur de production 

Rappelez- vous d'ailleurs que Henri Favo l fait de la 
fonction administrative l'objct principal de ses travaux en 
considerant que 1'administration n'est que Tune des six fonctions 
essentielles d'une entreprise a savoir (voir schema n°7) 

- La fonction technique de production et de 

transformation; 

- La fonction commercial!* qui comprend 1'achat, la 
vente et I'echange; 

- La fonction financiers: recherche et gestion des 
capitaux; 

- La fonction de securite s'appliquant aux biens et aux 
personnes; 
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direction 



- La fonction comptable; • 

- La fonction administrative qui recouvre les taches de 



Schema n° 7 




PDG: President directcur general 

— : liens hierarchiques 

FTP: Fonction technique de production 

F.F: Fonction financier 

F.S: Fonction de securite 

F.C: Fonction comptable 

F.A : Fonction administrative 

Mieux encore, ces demieres annees, les entreprises ont 
parfaitement compris que la mise en place d'un svsteme de 
controle en matiere de gestion et d'audit est devenue 
inconsumable ce qui I'ont amene a le traduire par la structure 
suivante et ce en introduisanl une fonction de controle de gestion 
et une fonction d'audit interne rattachees a la direction (voir 
schema ci-dessous n°8). 






- 



*. 



■ 






• 
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Schema n°8 



PDG 



Controle de 
gestion 



Production 





Administration 



— ► : Liaisons fonctionnelle 

— : Liaisons bierarchiques 

Toutefois, Ic positionnemcnt de la fonction controle est 
fortement tributaire de son importance au sein de I'entreprise. Si 
par exemple I'intervention du controle se limits a verifier les 
couts c'est-^-dire comparer les chiffres budgetes avec les chifTres 
reelles, cakuler les ecarts et les expliquer, il ne peut done le 
traduire au niveau de rorganigramme par sa liaison hterarchique 
vis-a-vis de la direction a 1'instar du schema n° 5. Dans ce cas 
figure, la fonction controle de gestion se rattache a la fonction 
administrative, comme le montre le schema ci-dessous n°9. 



■ 



241 



^ETUUP 



.com 



Schema n° 9. 




Administration 






Conlrolc 
de gestion 



Comptabilite 



— : Liens hierarchiques 

Dans le cas contraire, c'est-a-dire si le controle (le 
controle de gestion) a tendance a avoir une main mise sur tous 
les aspects de l'entreprise a savoir entre autres sa participation 
par exemple dans la definition des objectify a l'allocation des 
ressources, les controleurs de gestion peuvent conseiller les 
responsables de la production, de Tadministration et de la vente, 
etc. Selon cette conception le controle de gestion se conf ere une 
fonction plus large et partant un rang hierarchique a toutes les 
dimension. C'est le cas de l'organigramme ci-dessous. 



242 



'ETUJP 



.com 



Schema n° 10 









PDG 






production 



Ventes 



Control*.* de 
g est ion 



Administration 



Comptabilitc 



— > Liaisons fonctionnelles 

— : Liaisons hierarchiques 

Toujours est- il que la meme rcmarque peut etre faite 
pour la fonction d'audit compte tenu de son degre d'intervention. 

B- Le concept de division technique du travail: 

contenu et limites 

1- Contenu 

Rappelons qu'avec Taylor, la division technique du 
travail a atteint son apogee. La d ivision technique du travail a 
particulierement pour but de decomposer les metiers ou les 
taches en gestes elementaires et simples et ce afin de: 

- d'un cote de mieux dominer les ouvriers ne disposant 
pas de metiers et interchangeables; 

- d'un autre cote, dc les payer moins chers. 



. 
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2- Li mites 

Comme le soulignent d'ailleurs Fried Mann (1946) (') 
et 1964( 2 ), Gorz (1973)( 3 ), la decomposition du travail au 
maximum pourra presenter inconvenient d'aboutir a des gestes 
n'ayant aucun sens. De ce fait, repeter des gestes aussi minimes 
soient-ils a I'infini, serait susceptible de demotiver les ouvriers 
(Friedman 1964), Marcuse (1968) ( 4 ). 

C- Le concept de specialisation organ isationnelle 

Le travail doit etre subdivise et fragmente afin de 
delimiter les specialites au sein de Torganisation, condition 
necessaire a r amelioration technique de I'organisation. 

Nous pouvons aussi dire que la specialisation consiste a 
decouper Pactivite globale de I'organisation groupant les 
differentes dimensions enpostes de travail. 

1- Le concept de poste de travaiK 5 ) 

(!)■ Definition du poste de travail 

La revolution informatique a transforme de facon 
profonde la definition du poste de travail tant au niveau de la 
vente au detail qu'a l'usine et dans les bureaux; que les cadres 
soicnt superieurs ou des secretaires. 

Exemple : Le remplacement des machines a ecrire 
electTonique par des ordinateurs individuals dan les bureaux 
entraine de nombreuses consequences: 



- Fried Mann G (1946) "Problemes humaincs du machinisme industrielle", 

Paris, Gallimard. 
' - Fridman G ( 1964), !e travail en miettes, Paris, Gallimard (idees). 

- Gortz. A. (1973), critique de la division du travail. Pans, Seuil (points). 

- Marcuse. H ((1968), l'homme unidimensionnel, essai sur 1'ideologie de la 

societe industrielle avancee. Paris, Minuit. 
- Pour plus de details sur le concept de poste de travail, voir Hillriegal. 

S locum, Woodman "Management des organisation", Traduit de 

l'americain par Michelle Trachan-Saporta. De Boeck and Larcier. Sa 
1992, Departement de Bock universite Paris, Bruxelles 693 paces, pp 
360a390. .,.-. 
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(1) Les competences des secretaires se trouvent 
davantage developpees surtout pour celles qui ont pu se servir et 
profiler pleinement de cet nouvel outil informatique; 

(2) Le temps consacre a la preparation des lettres, des 
mots et des documents se troiivent reduit dans de proportions 

importantes; 

- 

(3) Les secretaires deviennent de plus en plus 
productifs, aussi bien en ce qui conceme la quantite de lettres, 
notes et documents a confectionner que la qualite du travail. 

Toujours cst-il que le probleme de la definition du poste 
se pose particulierement lorsque les managers decident 
d'attribuer une tache a un employe, donnent des instruments ou 
verifient si un travail a ete execute. Ainsi, la definition du p oste 
de travail consiste a: determiner les caracteristique formelles et 
informelles des ta ches qui vont etre accomolies par les 
employes. Ces c aracteristiques comorennent aussi les 
relations interpers onnelles existantes entre eux ainsi que les 
interdepe ndanees que I'execution de la tSche cree avec 
d'autres personnes qu e ces dernieres se situant a liaterieur 
ou Texterieur de Torganisation. 

Generalernent, les managers ont tendance a changer 
constamment les taches (ou les emplois) de leurs subordonnes et 
par voie de consequences les moyens de les execuler afin de les 
rendre plus motivants, et d'utiliser efTicacement les competences 
et les aptitudes des employes. Toutefois, il n'est pas toujours aise 
a exploiter au maximum les competences et les aptitudes de 
1'employes, mais il est toujours possible d'ameliorer la relation 
triangulaire entre remplovc. son travail et Torganisation d'autant 
plus que de telle amelioration serait susceptible de profiler et a 
['employe, et a 1'organisation et aux consommateurs. Par 
exemple, une meilleure definition du poste du travail que 
I'ouvrier occupe dans une usine de production des televiseurs a 
permis 1'amelioration de la qualite des televiseurs ce qui entraine 
des consequences positives pour les consommateurs des 
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televiseurs el egalement pour I'organisation dont la position sur 
le marche se trouverait davantage amelioree. 



' 




Le travail 
de ('employe 



1/ organisation 






(2) Les approches de la definition du poste dc 

■ 

travail 

^^— »*- 

Toute definition et redefinition des postes de travail 
devrait prendre en consideration tout a la fois, les besoins et 
obiectifs des employes et ceux de ['organisation. De nombreux 
facteurs contextuels interviennent dans la definition du poste de 
travail a savoir: 

- Les conditions materielles du travail; 

- La technologie; 

- La culture d'entreprise; 

- 

r Les structures organisationnelles; 
- : La politique de retribution des salaires et des 
benefices; 

- Les differences individuelles entre les personnes; 
- - Style de.la direction etdu management. 
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Ceci etant, les aoproches de la definition du p oste de 
travail sont au nombre de cinq: 

2.1- L'approche de r oreanisation Scientifiaue du 

travail fOSTl: 

Rappelons que Frederick W. Taylor, a la fin du XIXe 
sidcle a mis en place une nouvelle organisation du travail: 
rorganisation scientifique du travail (QST) L'OST porte sur de 
nombreuses dimensions a savoir: 

- la conception du produit; 

- les procedes et l'outillage; 

- le plan de 1'usine; 

- revaluation du travail et se standardisation; 
L'OST s'applique: 

- aux taches a accomplir; 

- aux methodes a utiliser; 

- a la repartition du travail entre les ouvriers: 

- a la disposition du lieu de travail; 

- auxnormesaatteindre; 

- a l'interdependancc de l'homme et de la nature. 

Tels sont que done les facteurs qui sont a la base de 
l'OST. Leur evaluation se fait a travers Fetude des temps et de 
mouvements permettant de determiner la duree necessaire a 
chaque tache ainsi que les gestes dont depend son efficacite. 

La specialisation et l'efficacite constituent deux 
parametres determinants dans TOST. 

Ainsi, Tapproche de l'OST de la definition des postes de 
travail presente un interet considerable en ce sens: 

- qu'elle permet des economies considerables en 
matiere de couts de production; 

- que ces couts sont faciles a chiffrer; 
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- qu'eile permet d'etudier les niveaux adequats 
d'automatisation pour pouvoir remplacer les etres humains par 
des machines dans I'accomplissement des taches les plus 
penibles et les plus routinieres. 

2.2- L'approche de I'elargissement du poste 

l.'elargissement du poste consiste a augrnenter le 
nombre des taches a accomplir par un meme employe. 
Exemple(l ) dans une chaine de montage de carrosserie des cars, 
le travail d'un ouvrier ne se limilerait pas a Installation d'un seul 
feu arriere mais de deux feux arrieres et d'un coffre. 

Exemple(21: Un mecanicien automobile se chargerait 
aussi bien de vidanger le reservoir dTiuile, que du graissage et de 
la vidange de la botte a vitesse. 

Cette approche presente de nombreux avantages a 
savoir: 

- le travail devient plus varie et plus interessant; 

- la lutte contre le travail routinier et automatique. 

- l'elargissement du poste exige davantage d'attention 
et de concentration; 

2.3- 1, 'approche de la rotation du poste 

Selon cette approche, I'employe est amene a se deplacer 
d'un poste a un autre pour lui permettre d'efTectuer une plus 
grande variete de taches. Force est de remarquer que l'approche 
de Telargissement des postes et l'approche de la rotation des 
postes sont etroitement associees du fail que les deux 
perrnettent: 

- 1 'introduction de la variete dans un poste de 
travail afin de r^duire la routine et rennui ^prouv^ par 
remplove. 

Toutefois, le deplacement de I'employe d'un poste a un 
autre necessite que, toutes les taches qui lui sont confiees ne 
soient pas semblable et routinieres, sinon la rotation des postes 
deviendrait sans effet. En somme, la rotation des postes 
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cbnslitue une technique de formation consistant a ameliorer les 
qualification ct la flexibility des travailleurs a condition de ne 
pas remplacer une tache routiere par une autre tache routine - par 
exempk faire accomplir les taches telles que fixer des jantes de 
preux (ou des roues) sur les voitures par ['employ^, au lieu de 
montrer des pare-chocs n'entrainerait pas leur ennui. 

2*4- L'approche de l'enrichissernent des postes 

L'enrichissernent des taches consiste a ajouter des 
taches au travail des employes. Toutefois il (l'enrichissernent des 
taches) differe de l'approche de 1'elargissement du poste et de 
l'approche de la rotation par le fait qu'il vise particulierement a 
faire assumer a I'emplove plus de responsabilitSs . et lui 
permettre de prendre davantage d'initiative en matiere de 
plan ificat ion. d f organisation, de surveillance et devaluation 
de leu propre travail. 

C'est a partir des annees 1940 que l'enrichissernent du 
travail a commence a Stre applique chez TBM (International 
Busines Machines). A partir de 1950, le nombre de societes qui 
commencait a s'interesser a l'enrichissernent du travail a 
considerablement augmente, d'ou l'interct capital que revet cette 
approche. Mieux encore, la theorie des deux facteurs de 
motivation des annees 1950 Ac Herzbep a fait de 
l'enrichissernent du travail le deter minant majeure susceptible 
d'augmenter la motiv ation des employes et teur satisfaction 
professionnelle. 

Par aillcurs, I'enrichissement du travail et partant du 
poste se base entre autres sur trois concepts de base: 

(1) Les contacts directs avec la clientele 

L'enrichissernent du poste consiste a permettre aux 
employes de se mettre en relation directe avec les utilisateurs de 
leur production. 



■ 
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(2) La programmation par remploy* de son prop re 

travail 



Lfrprairg giobil constitue une des formes de 
programmation. II permet aux employes de determiner leurs 
propres horaires et leur rythme de travail, les employes peuvent 
varier, dans certaines limites, lTieure de leur arrivee et de leur 
depart en fonction de leurs besoins et desirs individuels. Ainsi, 
l'horaire mobile presente l'avantage de faciliter a l'employe la 
programmation de son propre travail. Mieux encore, les 
developpements de 1'informatique comme par exemple les 
connexions d'ordinateurs entre le domicile et le bureau, pourra 
entrainer l'accomplissement de certains emplois essentiellement 
a domicile par l'employe. 

(3) L 1 attribution d'un produit 

Ce concept part du fait que les employes qui fabriquent 
completernent un produit ou qui assument completernent le 
cycle complet d'une tache, contrairement a ceux qui 
accomplissent une partie sculement de la meme tache (cas des 
employee qui montent en totalite des postes de televisions ou 
des machines a laver ou qui dactylographient des rapports 
entiers), contrairement a ceux qui accomplissent une partie 
seulement de la meme tache s'identifient au produit fini qu'il 
realise. 

Ainsi. attribuer a quelqu'un autant des responsabilites 
(autant de taches) pourrait creer chez lui un sentiment de fierte et 
d'acco mplissement et aussi de possession. 

2.5- L'approche sociotechnique 

Comme son nom l'indique, le systeme sociotechnique 
prend en consideration aussi bien la variable technique que la 
variable sociale (humaine). Cette approche vise a trouver une 
meilleure harmonie entre: la technologie disponible, le personnel 
et les besoins de 1'organisation. L'approche sociotechnique aurait 
pour avantage de developper la " democratisation" dans la vie de 
travail et ce par: 
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- la mise en place des formes directes de participation 
sur le lieu de travail (participation des ouvriers dans les prises de 
decision, acces des ouvriers aux differences instances dirigeantes 

(conseil d'administration, etc..) 

*■ 

- en conferant aux employes un pouvoir accru et plus 
direct sur leurs lieux de travail: 

- en accordant la possibility aux employes d'organiser 
aux meme leur travail de maniere autonome; 

- en subordonnant tout changement dans la vie du 
travail a un accord entre le personnel et le management; 

- et la prise en compte des imperatifs humanitaires. 
Par ailleurs, dans les travaux de Lawrance et Lorseh 

(1973) () on parle de differenciation: specialiser diviser, 
separer en activites, taches, sous-taches. 

2- Le concept de differenr ifltirm 

Pour faire face a 1'environncment, les entreprises sont 
amenees a operer un fractionnement en unites (poste de travail, 
fonctions, etc..) de tell maniere que chacune d'eiles ait pour 
tache principale de ne tmitfr gu'une p arlie des conditions 
extemes. 

De fa?on gfobale, la differenciation e'est la difference 
pouvant exister entre les departement les uns des autres quant a: 

■ leurs structures; 

- leurs perspectives tempore! les (courte, moyenne ou 
longue); 

- les comportements des managers vis-a-vis du 
personnel (permissif/autoritaires); 

- les rapports que les membres du departement 
entretieruient avec I'environnement de taches (degre de certitude 
et incertitude) ( ) 



- Law Ranee et Lorseh (1973), "Adapter les structures de l'entreprise ■ Paris, 
Editions d'orgarusations. 
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Exemple: 

Les departements charges de la production sont souvent 
structures d'une maniere formelle et dotes de nombreuses regies 
et procedures, d'un dispositif permettant un encadrement et un 
controle etroits, des verifications frequentes et precises des 
performances individuelles et departementales. Les rapports 
entre les membres du departement de la production sont souvent 
directs et mieux structures. Leurs horizons temporels sont 
souvent courts (en heures et jours) et se preoccupent des 
problemes immediats. 

Les membres des departements de la planification 
entretiennent surtout des rapports francs les uns avec les autres, 
leurs horizons temporels sont generalement, les mois ou les 
annees a venir. Generalement, plus les differentiations sont 
grandes entre les departements. les fonction ou les services , plus 
il est difficile qu'ils travaillent ensemble tel le cas de la fonction 
commerciale et de la fonction de production. 

Par ailleurs, une fois les taches sont subdivisees 
(specialisation, diffcrencialion), on procede a des regroupements 
rationnels (rentables) parmi les travaux ainsi subdivises pour 
mieux coordonner et controler, en equipe, section, departement. 
Cette deuxieme operation est appelee dans les travaux de 
Lawrence et Lorsh: IMnteeration/ inteerer . 

P- Le concept de Tint^gration 

L'integration est le degre de collaboration et de 
comprehension rnutuelle qui sont necessaires entre les 
departements, les fonctions ou les services pour qu'ils atteignent 
leurs objectifs. L'integration nait de la division du travail et les 
interdependances qui marquent l'execution des taches . 

II y a interdependance dans les rapports de travail 
quand tous les groupes interesses etablissent entre eux une 
collaboration, une integration a une communaute de prise de 

1 - Lawrancc P.R et Lorsch J.W. Orgnization and Environment: Managing 
differentiation and Integration, Homewood, III, Irwin, 1969. 
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decision en vue d'atteindre les objectifc de chaque groupe. Pour 
qu'il y a effectivement interdependance, anr.nn groupe ria le 
droit de dieter ou determiner de fa$on unilateral les 
interactions. 

Parallelement au concept d'interdependanc? dans les 
rapports de travail, le concept d'independance dans les rapports 
de travail signifie par exemple que les prises de decision sont 
laissees a la discretion des groupes eux-memes. 

Le concept de dependance dans les rapports de travail 
quand a lui signifie qu'un groupe a la capacite et le pouvoir de 
dieter ou de definir de fa?on unilateral, les comportements et 
les resultats. d'autres groupes: generalement, la dependance 
deviendrait imperative lorsque par exemple; 

- les services foumis par un groupe a un ou plusieurs 
autres groupes ne peuvent etre aisement rcmplaces; 

- un groupe ou plusieurs groupes dependent d'un autre 
groupe pour se procurer les ressources necessaires. 

Generalement, les individus qui se trouvent en situation 
de dependance des actions d'un individu ou groupe d'individus 
ont tendance a former une coalition ou appartenir a une 
organisation (syndicat par exemple) susceptible de defendre 
leurs interets, pour pouvoir contrecarrer le pouvoir et les actions 
unilateral de leurs superieurs ct partant de reduire leur 
dependance vis-a-vis du (des) actions du management. 

En tout cas, les managers doivent veiller a ce qu'il n'y 
ait pas d'intepration insuffisante entre les departements afin 
d'eviter une baisse de la qualite des decisions et un gaspillage 
des ressources, ou une integration excessive entre les 
departements susceptibles de gfrierer davantage de cout que de 
benefices. De plus, en cas d ! integration trop importante, les 
departements ont tendance a ne pas s'entraider et e sentent plutot 
genes dans l f execution de leurs taches et a atteindre leurs 
objectifs. 



> 
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Conclusion: 

La specialisation de la main-d'oeuvre comporte de 
nombreux avantages a savoir entre autres: 

(1)- L'ouvrier apprend rapidement a executer une tache; 

(2)- Les cycles de travail se raccourcissent, ce qui rende 
la prestation quasi automatique et reduira ou supprimera ('effort 
mental; 

(3)- Le recrutement deviendra plus facile dans la 
mesure ou les employes ayant tres peu de qualifications pourront 
etre facilement formes et recevront des salaires relativement bas; 

(4)- La s'implication et la standardisation du travail 
reduit la necessite de supervision. 

E- Le concept de coordination 

La coordination permet aux differences laches ou 
fonctions de converger leurs efforts afin d'assurer la 
convergence d'ensemble. Plusieurs types de coordination 
peuvent etre distingues a savoir: la coordination par procedures 
preetablies ; la coordination par la hierarchie et la coordination 
laterale('). 

F- Le concept d'eventail de subordination 

II s'agtt du nombre optimal de subordonnes (ou d'unites 
organisational les) a soumettre a l'autorite du meme 
hierarchique. 

Eu egard a ce concept de subordination , deux types de 
structures peuvent etre distinguees: la structure aplatie, et la 
structure "haute" ou "pointue". 

- La structure "aplatie" 

La structure "aplatie" se definit par le nombre eleve de 
subordonnee (voir figure ci-dessous). Dans ce cas de figure, la 



■ 



- Pour plus dc details, voir notrc livre: dconomie et organisation de 
1'entreprise, press Impnmerie papctcrie Fes, edition, (1*" ) 2006: pp 161- 
166. 
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surface de cbnirole est large "(niveaux hierarchique pour 31 
personnes). 

II en resulte de cette structure "aplatie" (elargie) 
appelee aussi "en riteau", le resoonsahle hi^rrh^.,. peu t S e 
consacrer k sa veritable mission qui consiste a elaborer les 
objectifs et prevoir les aJeas. 

<■ » : ' ■ - 
La structure plate ou " plaroio" 




3 Niveaux pou r 31 persons 
- La structure en "point* " 

A la difference de la structure "aplatie", le nombre de 
subordonnes est faible dans une structure en "pointe" (voir 
figure ci-dessous). 



Structure en "pointe 



»» 




4 Niveau x hierarchiques pour 22 personnes 



- r 
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G- Le concept de decentralisation 

Deux types de decentralisation sonl a distinguer: la 
decentralisation verticale lorsque les niveaux hierarchiques 
superieurs deleguent une partie on Ja totalite de leur pouvoir de 
decision a des niveaux hierarchiques inferieurs et la 
decentralisation horizontal lorsque la delegation se fait a des 
niveaux hierarchiques similaires. 

La decentralisation presente le merite: 

- de reduire et d'alleg er les responsabilites de la 
hierarchie se situant au niveaux superieur; 

- de respon sabiliser ceux qui sont pres du terrain pour 
pouvoir reagir le plus rapidement aux changements de 
I'environnement; 

- de constituer de veritables moyens de motivation ct 
de responsabiliser des niveaux hierarchiques subaltemes (les 
collaborateurs). 

H- Le concept de Formalisation 

La notion de formalisation designe tout ce que 
('organisation precise par ecrit: la formalisation comporte aussi 
bien des avantages que des inconvenients. 

1- Les avantages 

- de coordonner les taches, les fonctions, les unites 
organisationnelles et partant de delimiter et ce par ecrit, les 
taches et les responsabilites de chaque individu, et leurs 
comportements (chaque individu sait les limites de son champs 
d'action et celles des autres); 

- de faciliter la verification entre les realisation et les 
previsions, et les actions correctives: 

- d'evaluer les membres de l'organisation a leur juste 
valeur, eu egard aux procedures formelles etablies. 



. 



■ - .- 



256 



'. 



^ETUUP 



.com 



2- Les inconveoients 

La formalisation . lorsqu'elle est lourde (regies trop 
rigides et procedures peu flexibles) pourrait constituer un 
veritable handicap au fonctionnement de l'organisation: les 
membres de l'organisation auront un faible marge de manoeuvre, 
el peu d'initiatives dans raccomplissement de leurs actions. 

I- Le concept de Tautorite 

L'autorite designe le. pouvoir de diriger les 
subordonnes, encore faut-il posseder les ressources necessaires 
pour pouvoir accomplir son travail et le faire de fa9on efficace. 

J* Le concept de hicrarchie 

L'autorite descend, par une ligne continue et nette, une 
echelle bien definie, de poste (voir organisation hierarchique 
plus loin). 

Section II : Les structures de Tentreprise 

Nous definirons d'abord dans un premier paragraphe 
le concept de structure d'entreprise, puis des diffcrentes 
approchcs de definitions du concept de structure dans un 
deuxieme paragraphe . La typologie des structures sera traitee 
dans un troisieme paragraphe et les facteurs determinants des 
modes de stmcturation et de leur evolution dans un quatriemc 
paragraphe. 

§1- Definition du concept de structures d'entreprise 

Le concept de structure est une notion tres ancienne. II 
ne s'agit pas d'une notion specifique aux sciences de gestion. 
Elle est utilisee dans diverses disciplines a savoir par exemple: 
la biologic, les mathematiques, la linguistique, etc.Le terme 
structure est la plus part du temps suivi d'un qualificatif. Ainsi 
nous parlons par exemple de structure juridique, structure 






. 
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t financiere, structure sociale, structure organisationnellef 1 ). Cest 
cette derniere qui nous intSresse ici. 

Plusieurs definitions sont proposees au concept de 
structure. Nous citons entre autres: . 

- La definition du J. Aubert-Krier : "la structure est ce 
qui decrit Ies rapports de difftrents services entre eux, avec les 
liaisons hierarchiques existant entre les chefs a differentes 
niveaux". 

Definition du M. Capet, G. Causse, J Meunier : "par 
structure, on entend une repartition de tout un systems en une 
serie d'elements ou sous- systemes ces derniers ont un chacun un 
role". 

- Definition de A.D Chandler "qu* ellc soit ou non 
explicitement definie, la structure presente deux aspect: elle 
comporle premierement les voies hierarchiques entre les 
differents niveaux et cades adrninistratifs et deuxiemement, le 
canal deccs voies". 

- Definition: P.F. Druker: "la structure est un 
ensemble de moyens pour atteindre les objectifs et buts d'une 
institution". 

■ Definition de J.R Galbraith et DA Nathanson : la 

structure est la segmentation de la tache en roles tels que les 
roles de production, finance, marketing; la recombinaison des 
roles en departements ou divisions en tennes de fonctions, de 
production, de regions ou de marche, et de distribution du 
pouvoir a 1'interieur de cette structure des roles". 

- Definition de O, Gelinier : "la structure dune 
entreprise e'est le cadre stable dans lequel se deploient les 
multiples actions de processus d'exploitation". 



1 - A deslreumaux " structures d'entrepnses analyse et gestion" Librairie 

Vuibet, Fevner 1992, Paris, page 37. 
Pour certains, structure sociale ct structure organisationnelle sont synonymes 

(E. Jaques) : - 
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- Definition de D.J Hall at ML A SAIAS : "la structure 
n'est pas seulement un reseau ordonne de roles, de fonctions, de 
moyens et d'activites, elle est aussi faites d'idees . de crovances et 
de valeurs qui dynamisent le systeme, resultat de 1'histoire autant 
que du fonctionnement actuel. La structure est egalement un 
processus politique definissant des relations du pouvoir et de 
dependancc par rapport a l'exterieur". 

- Definition de E. Jaques : " la structure sociale . c'est la 
structure organisationnelle de l'entreprise . La structure ainsi 
definie est constitute d'un reseau de positions pouvant ctre 
occupees par les individus ou des groupes. Ces positions sont 
definies comme des roles". 

- Definition de P.N.K HandWalla :" la structure est 
I'arrangement. plus ou moins permanent des elements d'un 
ensemble. La structure organ isationnellc est le reseau des 
relations et arrangements organisationnels durables et 
formeHement reconnus". 

- Definition de H. Lesca : "la structure dc l'entreprise, 
nous designons le resultat, a un moment donne, d'une double 
repartition: la repartition des pouvoirs hierarchiques , et du 
pouvoir en general, la repartition des taches resultant de la 
division du travail dans l'entreprise. 

- Definition de Mintzberg : " 1?. structure dune 
organisation peut etre definie simplement comme la sommc 
totale des moven employes pour diviser le travail entre les 
taches distinctes et pour ensuite assurer la coordination 
necessaire entre ces taches". 

- Definition de P, Tabatoni tt P. Jarniou ; «La 

structure organisationnelle se definit par le principc 
d'agencement des organes qui composent 1'organisation. Le 
principe d'agencement (rationalite de 1'organisation) determine la 
place des divers organes et unites administrates les uns par 
rapport aux autres et les associe ainsi dans une configuration 
relationnelle caracteristique ». 
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- Definition dc J.D Thompson: 

« La structure est 3a differenciation interne et le mode 
de relation entre principaux composants d'une organisation 
complexe». 

De ces multiples( ! ) approches complemetitaires de 
definitions du concept de structures peuvent etre degagees. 

§2- Les approches dc definitions du concept 

de structure 

Nous citons l'approche de definition du concept par ses 
composants (A), l'approche par ses caracteristiques (B) et 
l'approche par les fonctions (C). 

A- L'approche de definition du concept de structure 

parses composants f 2 ). 

Deux types de composants structurels sont distingues: 
le composant "superstructure'X 1 ) et le cornposant 
"infrastructure"^). 

(1) Le composant "superstructure" 

On entend par "superstructure": 

- le mode division du travail ou de differenciation des 
taches; 

- le reseau de position correspondant; 

- les instruments de coordination. 

P.N. Kandwalla entend par "structure", le mode de 
departementalisation de I'entreprise et sa structure manageriale. 
Selon cette definition, la "superstructure" peut etre definie, 
comme etant la strategic adminis trative de la direction generate 
du fait qu'elle permet d'informer sur: 



. 



- D'autres definitions existent. 

- A destreumaux, "structure d'entreprise, analyse et gestion", op. cite, p.38. 
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- le mode de division du travail (de differenciations) 
c'est-a-dire le mode de speciation de ses activites adopte par 
1'entreprise; 

- le degre de coordination existant dans 1'entreprise; 

-de distinguer entrc les aspects strategiques de ceux qui 
relevent du quotidien. 

Force est de souligner que les composants super 
structurels presentent les caracteristiques d'etre decrits dans 
rorganigramme. 

(2) Les composants "infrastructure" 

Les instrument de planification, de controle, 
devaluation de performance et de recompense, d'information, 
etc, constituent les composants infrastructurels . lis visent a 
assurer la coordination entre les diverses activites de 1'entreprise, 
a l'instar du cerveau dans I'organisme humain. Ce sont done ces 
outils de coordination qui donnent la vie a la superstructure. 

Toujours est- il que si les composants de 
"superstructure" traduisent la strategie administrative de ]a 
direction generate , les composants d'«infrastructure» traduisent 
plutot sa "strategie de controle" lui permettant d'assurer la 
marche de 1'entreprise ei ia realisation de ses objectifs. 

Conclusion: 

Certains auteurs ont tendance a englober sous le meme 
vocable (Ia structure ) les deux categories de composants: Ja 
superstructure et l'infrastructure alors que d'autres a l'instar de L 
W, Lorsth ( ) les separe en deux concepts: la structure designant 
le premier groupe de composants alors que le concept que 
systemes de gestion les composants ^infrastructure. Or, dans la 
pratique, la distinction semble difficile dans la mesure, ou les 
deux composants sont interdependants. 



- R.T. Pascale et A.G. ATHOS, lc management est -il un art Japonats ?. les 
Editions d'organisatioiu 1984. 
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C- L'approche de definition du concept par ses 

caractfoistiques 

Cette approche consiste & definir la structure par ses 
caracteristiques. Ainsi, une structure peut etre bureaucratique, 
formalisee, standardisee, etc. Selon cette approche il s'agit plutot 
d'une description des structures que de leur definition. 

Cette approche presente entre autres deux grands 
merites: 

- le premier reside dans le fait qu'elle constitue un 
complement a l'approche par les composants dans la mesure ou 
cette derniere (la structure) peut se presenter sous forme 
bureautique, formalisee, standardisee, etc; 

- le deuxieme consiste a mettrc en relief la notion de 
structure et la notion de culture d'entreprise en ce que sens les 
deux notions sont intimement liees. 

C- L'approche de definition du concept par les 

fonctions 

Selon cette approche, definir le concept de structure 
revient a preciser: les fonctions et les roles, comme le fait 
d'ailleurs P.F Druker; « la structure est un ensemble dc moyens 
pour atteindre les objectifs el buts d'une institution ». 

Selon cette definition, la structure est consideree 
comme le moyen ou l'outil permettent a I'entreprisc de mettre en 
ceuvre sa strategic et ce par les biais: 

- de la division des taches (la differenciation) qu'elle 
consacre; 

- de la coordination qu'elle induit; 

- de la motivation du personnel; 

- du controle de 1'environnement 

Par ailleurs, etant donne les rapports tres etroits existant 
entre la structure organisationnelle et la structure sociale, une 
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autre fa9on de concevoir la structure orRanisationnellc oeut etre 
envisagee, 

D- Une autre facon de concevoir la structure 

orgaaisationnelle de Tentreprise. 

Nous distinguons deux types de conceptions: la 
conception "configurationnelle" de G.K. Dow (1) et la 
conception "interactionniste" (2). 

1- La conception "confi£urationnelle"deC.K Dow('). 

Selon cette conception, la structure sous-tend un 
ensemble de relations formelles. II s'agit done d'une 
configuration formelte de roles et de procedures, un cadre 
present. Cette conception est illustree par la definition de E. 
Jaques « la structure... est constitute de reseau de positions 
pouvant etre occupecs par des individus ou des groupes ; ces 
positions sont definies comme des roles ». 

L'organip-amme traditionncl constitue l'exemple type 
de la conception "configurationnelle" dans la mesure ou il decrit: 

- le rcgroupement des taches d'une organisation; 

- les caracteristiques de la hierarchie (nombre de 
niveaux, eventaii de subordination, etc.); 

- les mecanismes administratifs de coordination 

Force et de souligner que cette conception est la plus 
ancienne et la plus repandue. Elle est consideree comme 
naturelle pour pouvoir justifier un ordreetabli oil: 

- les subordonnes et superieurs partagent un objectif 
comrnun; 

- les problemes et pouvoir et de contre-strategies des 
acteurs contestant les objectifs "organisationnels "ne sont pas 
pris en consideration. 



Pour plus de details, voir G.K Daw "configurational and coactivalional 
View of organizational structure ", Academy of Management review, 
23/) Janvier 1988. 



riZ 
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2- La conception r, interactionniste"( l ) 

Cette conception considere Torganisation comme etant: 
un reseau de communication a travers leauel des acteurs ou des 
groupes d 'acteurs traitent de facon recurrente des rcssources ct 
des informations. 

Contrairement a rorganigramme traditionnel qui d'ecrit 
le resea u des positions que les individus occupent dans 
I'entreprise. l'organisation dans le cadre de la conception 
"interactionniste" decrit plutot les flux de ressources et 
d'informations. 

§3- Typologie des structures: dlpartementa ligation 

II y a lieu de distinguer quatre typologies de structure: 
la typologie basee sur les composants "superstructure". Ce sont 
d'abord les modes de departmentalisation qui ont retenu le plus 
detention. Elle met davantage I'accent sur ['elements de 
"superstructure" (A) (voir I'approche de definition du concept de 
structure par ses composants, ci-dessus), et la typologie basee 
sur les composants infrastructures"^) (voir I'approche de 
definition du concept de structure par ses composants ci-dessus). 

A- L'approche typologique a partir des 

composants" superstructure" 

Nous distinguons la typologie traditionnelle (1) puis les 
nouvclles formes d'organisation (2). 

(1) La typologie traditionnelle 

Trois structures ou trois types de departementalisation 
principales constituent la typologie traditionnelle a savoir: la 
structure fonctionnelle (1.1), la structure divisionnelle (1.2) et la 
structure matricielle (1.3). 



- Pour plus de details, voir G.K .Daw, "configurational and cooctivational 
view of organizational stnicture". Academy of Mangcmenl Review, 23/1 
Janvier 1988. 
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1.1- La structure fanctionnpllp 
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1.1.1- Representation graphique 

II s'agit d'une departementalisation basee su la nature 
d£S (aches: ces dernieres sont classees en quelques grande s 
fonctkms auxquels, correspondent des services ou de§ 
dgpartemgnts de I'entreprise. La liste des fonctions et des 
organes varie d'unc organisation a 1 'autre. La structure 
fonctioniielle peut- etre represente par le schema ci-dessous. 



Structure fonctionnelle 
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Les fonctions, elles meme, peuvent etre subdivisees 
selon ce meme critere de nature des taches ou d'autres criteres. 
Ainsi, la fonction vente peut etre par exemple subdivisee par: 
zones geographique, par produits ou par type des clients. La 
fonction fabrication peut etre subdivis6e par phases du processus 
de produits, par lignes de produits, etc. 

11.2- Caracterist iques de la structure fonctionnelle 

Historiquement la structure fonctionnelle constitue: 
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• le premier type d'organisation formelle et reflete 
des conceptions des premieres theories des organisation en ce 
qui concerne: 1'autorite, la responsabilite, la specialisation des 
taches et le champs de controle ; 

• une structure central isee dans la mesure ou, le 
sommet (la direction generale) est seul en position de 
coordonner les differentes fonctions . Ces dernieres, de par leur 
position, ne sont pas en mesure d'avoir une vue globale sur les 
difTerentes activites de I'entreprise ct partant sur les problemes 
susceptibles de se produire. 

Certes, les avantages de la structure fonctionnelle sont 
multiples, mais elle souffre de quelques inconvenients. 

1.1.3- Avantages de la structure fonctionnelle 

Ses avantages resident dans : 

- la division du travail et la specialisation constitue un 
avantage principal en ce sens qu'il permei a Tentreprise 
d'atteindre un niveau d'excellcnce technique superieur a celui 
obtenu par toutes les autres structures ; 

- elle a 1'avantage de definir de facon simple, claire et 
precise les roles et les responsabilites ; 

- a travers le regroupement des taches selon le critere 
de specialisation, elle (la structure fonctionnelle) permet a 
r'entreprise de realiser des economies d'echelle. 

1.1.4* Les inconvenients de la structure fonctionnelle 

Entre autres inconvenients, nous ckons : 

- e'est une organisation tres rigide. Certes, elle permet 
Texcellence technique, mais empeche Tadaptation rapide aux 
differents changements du marches et initiatives ; 

- la direction generale se trouve constamrnent en 
situation d'un arbitre place au lieu de mettre en place une bonne 
cooperation pour pouvoir regler les differents et les conflits entre 
fonctions, services, departements, ou entre les membres de 
Torganisation d'autant plus que chacun dans ce type de structure 
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a tendance a privilegier sa conception de sa profession, ce qu'il 
airne et sait faire, sans se preoccuper des eventuelles 
incoherences avec ce que pensent et font les autres ; 

- la structure fonctionnelle surcharge les sommets 
lorsque Tentreprise grandit ou multiplie ses activates ; 

- certes, la mise en place d'autres mecanismes de 
coordination tels qu'un comite de direction, un poste de 
direction- adjoint ou de responsable d'une activites ou d'un 
projet particulier est a meme d'alleger les responsabilites du 
directeur general, mais augmente les couts de fonctionnement, et 
ne reduit pas le degre de centralisation. 

■ ce mode d'organisations ne facilite par la circulation 
d' rinformation puisque, cette demiere pour passer d'une 
fonction a une autre doit passer par le centre, par la direction 
generate. 

L/ organisation divisionnelle a pour principal objectif de 
rcduire ces inconvenients. 

1.2- La structure divisionnelle 

1.2.1- Presentation schematique 

La diversification des activites qui resultant des 
evolutions de renvironnement (principalement des clients et des 
technologies) conduit a une organisation par division avant 
chacun leur propres clients extemcs( '). 

C'est au premier quart du XX C siecle que fut introduit la 
structure divisionnelle particulierement en 1920( 2 ). 

Le principe de Torganisation divisionnelle consiste a 
decouper ; Tentreprise en divisions comme le montre le schema 
ci-dessous chargees chacune d'un domaine d'activites, souvent 
defini par une famille de produil, d'une certaine nature 



- A. Chandler: Strategic et structures de 1 'entreprise, editions d'organisation, 
1972 
* - P.F. Drucker, la nouvclle pratique de la direction des entreprises, les 
editions d 'organisation, 1975. 
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technique et ayant une certaine clientele ou des reseaux de 
distribution propres. 

Structure divisionnelle 
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Produil 

(A) 





Direction 

Produit 

(C) 



I 



Fabrication 



Vent 



es 



Une autre representation comme le montre le schema- 
ci-dessous, selon lequel chaque division comporte toutes les 
fonct ions necessai res a ses operations. Cet organigramme 
represente un exemple type d'une entreprise industrielle 
divisionnalisee : chaque division a ses propres departements 
pour les achats, la fabrication et le marketing cette dispersion (et 
cette duplication) des fonctions operationnelles (achats, 
technique, fabrication et marketing) reduit Tinterdependance 
entre les divisions, si bien que chacune puisse fonctionner 
comme une entite quasi- autonome, liberant chacune du besoin 
de coordonner son activite avec cette des autres. 
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II s'agit done d'un systeme oil « le couplage est 
souple », ou les elements sont "relies ensemble de facon faible ' 
peu frequente, lente, ou avec des interdependences minimales". 

Organigramme d'une entrgprise industrielle divi«innnalisM» 
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1-2.2- Caracteristiques de la structure divisionnelle 

Entre autres caracteristiques, nous citons ; 

chaque division dispose de ses propres 
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• chaque division est geree comme s'il s'agit d'une 
entreprise independante, avec des responsabilites 
correspondantes de ses resultats ; 

• chaque division comporte, bien entendu, a un 
niveau ou un autre une organisation fonctionnelle ; 

• les objectifs et la strategic d'ensemble de 
Tentreprise sont definis par la direction generale avec 
P assistance et le conseiJ d'un ensemble de service d'etat-major ; 

• une separation nette entre la direction generale et 
divisions operationnelles et une grande autonomic de ces 
dernieres ; 

• e'est une structure decentralisee, mais se limite 
au niveau des echelons des responsables de division ; 

Certes, la structure divisionnelle comporte des 
avantages, mais elle souffre de quelques pathologies dont il faut 
limiter les effets. 

1.2.3- Avantages de la structure divisionnelle 

Entre autres avantages, nous citons : 

• si dans la structure fonctionnelle, seule la 
fonction commerciale est en mesure d'entretenir des relations 
avec la clientele, dans la structure divisionnelle par contre, le 
souci d'ecoute de la clientele, et de s'adapter aux attentes du 
marche, necessite que la composante clientele penetre 
Tensemble de la structure divisionnelle. Ce qui le rend souple et 
partant lui permet de s'adapter rapidement a tout changement de 
Tenvironnement ; 

• rappelons qu'a la difference de la structure 
fonctionnelle qui se preoccupe d'abord de la nature des taches a 
realiser, dans la structure divisionnelle elle se preoccupe d'abord 
sur les objectifs et les domaines d'activites a developper avant 
les taches ; 

• elle (la structure divisionnelle) permet aux 
managers des divisions d'apprendre facilement le travail et les 
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tidies de la direction generate du fait qifils sont en mesure de 
traiter constamment des problemes aux aspects multiples ; 

• la structure divisioinnelle reduit certains 
problemes lies a la centralisation et incite les directions 
generales a sMmpliquer de moins en moins dans le. travail des 
operationnels ; 

• mais Pinteret capital de ce mode d 'organisation 
reside dans le fait qu'il permet a chaque division d'elaborer et 
d'adopter sa propre strategic compte tenu, bien entendu des 
orientations generales ; 

• elle permet la comparaison entre les resultats de 
chaque division du fait que chacune d'ellc est responsable de ses 
propres performances ; 

• Tautonomie qu'il (le mode d'organisation) 
confere aux divisions, constitue une veritable motivation et une 
chance pour les dirigeants de montrer leurs preuves ; 

A titre de comparaison, les profiJs et les taches des 
responsables divisionnels et des responsables fonctionnels 
peuvent etre resumes dans le tableau ci-dessous ('). 



- R. F. Vancil, Decentralization: managcnal ambiguity by design, Irwin 
1970. 

- voir aussi a destremaux, structure dentreprise, analyse et gestion, op.cit, 
p59. 
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1.2-4- Lcs inconvenients dc la structure divisionnclle 

Entre autres inconvenients, nous citons le fait qu' : 

■ elle est couteuse du fait qu'elle n'exploite pas de 
fa<;on optimale les economies d'echelle du fait du deboulement 
et des efforts et des ressources et partant de la dispersion des 
ressources entre les differences divisions ; 

■ elle est difficile a gerer et couteuse ; 
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■ elie favorise davantage les objectifs et les 
besoins propres a chaque division au detriment des objectifs 
globaux de reorganisation ; 

■ elle encourage les conflits entre les divisions. 
Chacune d'elle a tendance a chercher a s'emparer davantage de 
ressources que les autres ; 

■ Paccroissement des divisions surcharge les 
responsabilites de la direction generate ; 

■ le nombre d'employe est tres eleve ; 

Ceci etant, la structure divisionnelle (la structure 
divisionnalisee ou la structure divisionnaire) peut etre decoupee 
en quatre variantes a savoir : Torganisation divisionnelle par 
produit, par zone geographique, ou par zone 
geographique/produit ou parprocedes de fabrication. 

1.3- La structure matricielle 

La notion de structure matricielle fut introduite dans les 
annees 1960 pour designer un mode d'organisation qualifie du 
vocable : jjestioiLde Proiet ou de programme^ 

Historiquement, I'organisation matricielle a ete misc en 
place pour la premiere fois aux Etats-Unis durant la secondc 
guerre mondiale visant la conception et la construction de la 
bombe atomiquc('). Par la suite, elle s'est etendue a Pindustrie 
aerospatiale et ce pour reponde a une double exigence : 

- constituer des equipes de travail sur des projets 

temporaires ; 

- gerer efficacement un ensemble de ressources 
couteuses. 



L. Reinhart H.J. Shapiro el E.A Kalliman, « planning for change in the 
organizational structure » ; planning review, mars 1980, pp.27.31. 
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1-3.1 - Caracteristique dc la structure matricielle 

Entre autres caracteristiques, nous citons : 

■ elle essaie de faire cohabiter les avantages de la 
structure fonctionnelle et ceux de la structure divisionnelle ; 

■ elle consiste a mettre a la tete de chaque proiet un 
chef auquel on attribue des moyens materiels, financiers et 
notamment en personnel detaches de leur departements ou 
fonction d'origine ; 

■ le chef de projet est investi de Tautorite 
nee essaire pour : 

- planifier Pactivite ; 

- determiner ics processus ; 

- conduire le projet a son terme; 

■ une fois le projet acheve, les personnels 
regagnant leurs departements ou fonctions d'origine ; 

■ les responsables de division (les projets) et les 
responsables de fonctions partagent le pouvoir de fa^on 

equilibree; 

■ la dualite de commandement : chaque employe 
depend a la fois du chef de projet et d'un rcsponsable 
fonctionnel ; 

■ la performance collective prime sur les 
performances individuelles ; 

■ il (le mode d'organisation matriciel) combine 
entre r aspect centralise et 1' aspect decentralise. 

1.3.2- Representation schematique de la structure 
matricielle 

La double structuration (combinaison de la structure 
fonctionnelle et de la structure par projet) est representee au 
moyen d'une matrice (voir schema ci-dessous). 
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A pari [Industrie aerospatiale et les projets temporaires, 
I'utilisation de la structure commen^ait a s'etendre aussi a des 
activites permanentes dans des entreprises de divers secteurs 
industriels, des entreprises de services, des societes-conseil, voir 
dans des organisations a but non lucratif, et ce a partir des 
croisements produits/fonctions ou produits/ regions. 

Force et de souligner que. pour faire face a des 
complexites croissantes il est toujours possible de concevoir des 
structures matriciellcs multidimensionnelles introduisant une 
multitude de variables a savoir par exemple: le produit 1 la 
fonction. la region ( ). 



- W. G. Goggin, "How the multidimenlional structure works et Dow 
Coming?. Harvard Business Review, Juin/Juillct 1974, pp. 54-68, "Les 
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Certes, les avantages de la structure matricielle sont 
multiples, mais plusieurs critiques lui ont ete adressees. 

1 .3.3 Les avantages de la structure matricielle 

Entre autres avantages, nous citons le fait que: 

• la flexibility dont jouit les chefs de projets ou 
d'activites leur permet de reagir rapidement a tout changement et 
a l'incertitude de l'environnement, et a developper egalement a 
temps voulu les actions correctives; 

• clle conduit naturellement a une decentralisation 
plus importante: le siege delegue a chaque division les pouvoirs 
necessaires a la prise de decision concernant ses propres 
operations, ce que allege le travail du si£ge; 

• les chefs de divisions et de fonctions sont 
responsables de leurs performances; 

• die conduit a une cooperation plus grande entre 
les divisions et les fonctions faces a des problemes complexes; 

• elle conslitue un remplacement aux organisations 
pyramidales et bureautiques, favorisant ainsi les collaborations 
des individus, la participation a la prise de decision, la 
motivation en generale. 

II va sans dire que la structure matricielle presente plus 
d'avantages que les formes d'organisation fonctionnelle et 
divisionnelle. Mais cela ne doit pas cacher les difficultcs de 
fonctionnement de ce mode d'organisation que resulte du 
chevauchement et la coexistence entre les deux type de 
structure: la structure fonctionnelle et la structure par division. 



mysteses de la structure rnuludimentionnele". Harvard 1'expansion, ete 
1978.pp.34-44. 
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1-3-4- Les difficult y du fonctionnement du mode 
d'organisation structure!. 

Nous citons entre autres: 

* La principal rcproche adressee a l'organisation 
matricielle reside dans le fait qu'elle contredit deux principes 
traditionnels d'organisation: l'unite de commandement fl'iiniffii* 
du pouvoir ) (cf Fayol) selon lequel un individu ne doit dependre 
que d'un seul chef et celui de simplicity Or, dans la structure 
matricielle, une personne peut de fait dependre de deux 
personnes. II en resulte que la coordination entre les deux 
sources de pouvoir risque d'etre difficile dans la mesure, oil les 
acteurs ont frequemment des interets divergents; 

Souvent, la structure matricielle est envisagee sans la 
pnse en compte des phenomenes cujturejs. Les conditions 
cultureJIes nationales peuvent en limiter le champs ^application 
puisque si elle s'avere bien adaptee au contexte americain, 
l'organisation matricielle s'accorde mal avec les conceptions 
franchise de l'autonte et de responsabilite (cf M: Crozier). 

A l'inversc. les comportements et le sens de 
responsabilites que la structure matricielle doit favoriser sont 
deja soutenus par la culture japonaise. 

Force est de conclurc que la structure matricielle s'avere 
s'adapter plutot aux entrcprises a activites diversifiees et 
interdependantes, confrontees a des environnements fortement 
concurrentiels et en evolution rapide. C'est le cas notamment des 
firmes multinationales. 

En guise de resume nous pouvons considerer la 
structure fonctionnelle com me etant une organisation par FNPI JT 
en ce sens que la departementalisation de l'entreprise est agencee 
par rapport aux inputs requis pour I'execution des taches, la 
structure divisionnellp etant plutot une structure par OUTPUT 
(produits, clients, zones geographiques) engendres par 
l'organisation. 
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La structure matricielle vise plutot a combiner les 
avantages des autres structures evoquees a savoir la structure 
fonctionnelle et la structure divisionnelle. 

2- Les nouvelles formes d 'organisation 

Les nouvelles formes d'organisation ne constituent pas 
en general une veritable rupture dans les pratiques d'organisation 
en vigueur mais correspondant a de simples ajustements ou 
variantes d'un principe donne. C'est le cas notamment de ]a 
structure divisionnelle qui a connu depuis son apparition dans le 
premier quart du XX C siecle de multiples amenagements. Ainsi 
fut introduit la structure de groupe (2.1). D'autres innovations 
plus marquees sont apparues essayant de faire cohabiter 
plusieurs solutions structurelle, c'est le cas notamment de ce que 
T.D Weishall qualifie de "multistructure" (2.2). 

2.1- La structure de groupe 
2.1.1- Presentation schematiques 

La structure de groupe, comme le montre le schema ci- 
dessous consiste a introduire: un niveau de responsabilite 
interrpediaire entre le sommet de I'entreprise (la direction 
generate) et les divisions . 
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Structure 

Divisionnelle 

classique 



Structure de 
groupe 





DG 
























1 1 

i i 








1 1 

1 > 




2.1.2. Caracteristiques 

La structure de groupe se caracterise par le fait: 

- qu'elle regroupe les divisions au sein d'unites plus 
larges: le groupe ; 

- qu'elle constitue une structure adaptee aux entreprises 
diversifies. Ainsi, ces dernieres passent d'une structure 
divisionnelle classique a une structure de groupe; 

- l'accroissement de la taille et de diversity des 
activites de I'entreprise et partant le passage a {'organisation de 
groupe decharge le sornmet de certaines de ses responsabilitds. 
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2.2- La "multistructure" 

2-2-1- Caracteristigues et presentation schema tioue 

La "multistructure" se caracterise par le fait qu'elle fait 
cohabiter plusieurs solutions structurelles. Cest le cas 
notamment de la "multistructure" ci-dessous, 

Cette derniere consiste en la federation de plusieurs 
sous-structures a savoir: 

- la structure divisionnelle par produits et par regions; 

- une structure entrepreneur^ ie reunissant, le PDG 
(president directeur general) constituant la centre de decision 
strategique et quelques conseillers et adjoints; 

- une structure fonctionnelle sous la direction; 

- des petites organisations entreprcneunales travaillant 
sur des projets qui seront integres dans la structure divisionnelle 
ou fonctionnelle une fois atteintes un certain niveau de 
developpement. 
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2.2.2- Avantages 

multistructure 

La "multistructure" a l'avantage de conferer a 
l'entreprise une certaine flexibility lui permettant de d'adapter 
rapidement aux evolutions de l'organisation. EHe n'a pas a 
modifier fondamentalement son organisation en passant d'une 
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structure a une autre. Toutefois elle exige du chef d'entreprise 
lui-meme une grande flexibilite et parant developper differents 
style de leadership eu egard aux multiples structures existantes. 
Elle exige, aussi de lui de developper differents type de relations 
personnels avec l'ensemble des cadres appartenant aux differents 
types de sous-slructures composants la "multistructure". 

B- Typologie des structures a partir des composants 

"infrastructures" 

Trois auteurs ont contribue au developpement des 
typologies basees sur la prise en cotnpte des elements 
d'jnfrastructure (ou de systeme de gestion) qui rappelons les 
systcmes de gestion se constituent : de systernes d'information, 
de planification, devaluation et de controle. 

Nous citons notamment la typologie de R. Likert(l), de 
ta typologie de H.Mintzberg (2) et de la typologie de N.G Ouchi 
et A.M Jaeger(3). 

(1>- Typologie de R. Likert: introduction des 

variables psvchosocio-logiques 

Lcs variables psychosociologiques internes de 
l'entreprise constituent la composante detcrminante de sa 
typologie de structure qu'il appelle: mode de gouvernementf 1 ). 

R. Likert distingue quatre formes de structure (ou mode 
de gouvemement), deux autoritaires et deux participatives. 

1- La structure "autoritaire exploiteur" 

Cette structure se caique sur la conception taylonenne 
de l'entreprise distinguant de fa^on nette entre les taches de 
direction ou de conception et les taches d'execution. 



• 



"luman 



-R. Likert, New patterns of managements, McGrawHill 1961. The Hl. 

organization: its management and value, Mc Graw Hill, 1972 
(traduction: le gouvemement participatif de rentreprise, Gauthier- Vi liars \ 
1974), 
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Le systeme devaluation/recompense combine le 
controle strict et la motivation. Lc systeme de gestion se fait & 
partir: 

: - des instructions; 

- du centres de decision (centralisation); 

- d'un systeme de controle etroit. 

2- La structure "autontaire paternaliste " 

Les principes a savoir la centralisation et la separation 
conception/execution continuent de prevaloir; mais elle introduit 
d'autres variables: 

- residant dans la souci d'cncourager et de favoriser un 
bon climat a I'interieur de l'entreprise; 

- faisant des relations humaines de qualite des facteurs 
de motivation fondamentaux; 

- consistant a conferer au moins aux superieurs 
hicrarchiques une certaine marge d'initiative et de controle. 

3- La structure "consultative"Caracteristiques 

- la gestion ne se fait pas sur instruction a 1'instar de la 
structure autontaire exploiteur mais sur la base des objectifs 
(direction par objectif); 

- la decentralisation et la bonne circulation de 
Tin formation constituent les conditions de reussite; 

- la prise de decision est partagee entre le somrnet et la 
technostructurc chargee de consulter les autres membres de 
l'organisation; 

- instauration d'une delegation de pouvoirs de controle. 

4- La structure "participative du groupe" 

Cette structure se caracterise par les traits suivants: 

- une structure de pouvoir plus democratique se 
substitue a une structure de pouvoir plus autontaire dans le but 
de mobihser, developper et motiver les ressources humaines: 
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- une vision systemique de Torganisatiog- dans la 
mesure ou elle est vue comme un ensemble de groupes 
interconnects; 

- une conception democratique de 1'autorite ayant pour 
role de jouer la mediation, entre les diJTerents membres de 
I'organisation dans une organisation oil regnent les relations de 
cooperation, un climat de loyaute et de confiance reciproque; 

- les communications sont generalises et allant dans 
tous les sens; 

- la prise de decision, les responsabilites de controle et 
de supervision sont largement partagees. 

Conclusion: 

R. Likert considere que « La structure participative du 
groupe » s'avere la structure ideale susceptible de conduire vers 
une plus grande efficacite de I'entreprise. 

Mieux encore et comme le souligne d'ailleurs a. 
destreumaux( )^ Likert faisant partite du courant participatif 
nor-americain groupant les auteurs tels que: D.Mc Gr£gor, 
A.Maslo w, ou F. Herzberg. 

(2)- La tvpologie de H.Mintzberg: le point de vue 

d'un sp£cialiste des theories des organisations 

Les travaux de H. Mintzberg, voir son ouvrage devenu 
celebre( ) constituent une s ynthese d'un grand nombre de 
recherches menees sur les structures des organisations, 
cntreprise ou autres . 

Selon H.Mintzberg, rappelons-la, la structure de definie 
comme etant «rensemble des movens utilises permettant: 

- la division du travail en taches distinctes; 






1 - opt. cit. page 85. 
- H. Mintzberg: The structuring of organizations Prentice Hall, 1979 
(traduction: structures et dynamique des organisations, les Editions 
d'organisation(1982). " ' 
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- la coordination n&essaire entre ces taches » 

^organisation telle qu'elle est con?ue par Mintzberg se 
presents selon le schema ci-dessous, se composant de cinq 
elements fondamentaux. 



- 



. 



L'organisation de Mintzberg 



Sommel 
strategique 




Lignc 
hierarchique 



Centre operationnel 



. 




- Lc sommet strategique : 

Le sommet strategique assume trois taches 
fondamentales a savoir; 

• la supervision des activates; 

• la gestion des relations avec 1'environnement; 

• mise en place de la strategic de l'organisation. 
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- La ligne hierarchiqife : ' 

La ligne hierarchique se compose de responsables, lis 
sont charges (Fassurer le relats entre le somrnet strategique et le 
centre operationneL 

- Le centre operationnel : 

II se constitue des operateurs dont le travail est 
directement lie a la production des biens et des services de 
I'organisation. 

- La technostructure: 

Les responsables de la technostructure sont charges: 

• dc la conception des precedes de travail; 

• de la planification; 

• du controle des operations; 

• de la determination des qualifications necessaires, 

etc.. 

- Les fonctionnels de support ; 

Les personnels de support logistique ont pour taches: 

■ de fournir des services indirects, en dehors du 
flux de travail, et ce depuis le service du courrier jusqu'aux 
relations publiques et aux services juridiques. 

Selon Mintzberg: lc mode principal de coordination des 
activites utilise constitue I'element de differenciation 
fondamental entre les structures des organisations. 

Mintzberg distingue cinq types de coordination: 

- L'aiustement mutuel ; 

La coordination entre les operateurs est realisee par le 
biais de la communication informelle. 
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- La supervision directe : 

La coordination est assuree par Tintermediaire d'un 
superieur hierarchique qui foumit des instructions orientant les 
actions. 

- La standardisation par proced£es de travail: 

Le contenu des taches elles- memes est programme. En 
d'autres termes, le travail est realise grace a des regies et des 
procedures. 

- La standardisation des rtsultats ou des out puts ■ 

Le niveau de production ainsi que les performances 
sont specifies. 

• La standardisation des qualifications ■ 

La formation de operateurs charges d'ex£cuter le travail 
constitue le moyen de coordination. Autrement dit, par cxcmple 
lors des rccrutements d'un employe, on doit s'assurer qu'il 
possede les competences requises pour accomphr la tache 
auquelle il est destinee. 

L'auteur considere que les mecanismes de coordination 
ci-dessus evoluent avec revolution de l'organisation et partant 
avec le travail devenant de plus en plus difficile. Ainsi, lorsque 
['organisation groupe un nombre tr es reduit d'indivirfiK on se 
contente de coordonner leur travail d'une maniere informelle 
(ajustement mutuel). Mais lorsque la taille de Torganisation 
s'agrandit, ('intervention d'un superieur hierarchique formel est 
exigee (la supervision directe). 

Toutefois, si les laches sont simples et routinieres, elles 
seront coordonnee a travers la standardisation des precedes de 
travail. (Standardisations de travail), lorsqu'elles sont 
complexes, elles seront coordonnees par standardisation des 
outputs. S'il s'avere difficile de standardiser les resultats, on 
recoure a la standardisation des qualifications. 

Par ailleurs, selon 1'auteur, rarement qu'une organisation 
repose sur un seul mecanisme de coordination, mais plutot sur 
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plusieurs, mais run d'entre eux s'avere dominant, c'est dire que 
ces cinq mecanismes de coordinations induisent cinq types de 
structures- Nous citons notamment: 

1- La structure simple 

Generalement, il s'agit d'une organisation jeune, de 
petite (ou moyenne) taille composee d'un proprietaire- dirigeant 
unique (rarement plus) et d'un nombre de salaries charges 
d'executer le travail tres reduit. Le sommet strategique constitue 
du proprietaire- dirigeant constitue la partie-cle de 1'organisation. 
II est charge d'assumer les decisions strategiques et 
operationnelles. II en va de meme de la coordination qui l'assure 
par supervision directe. 

Cette structure se caractcrise aussi, par I'imprecision de 
la division du travail, du faiblesse de l'encadrement. la quasi- 
inexistante de la technostructure, et des fonctionnels de support 
logistique peu nombreux, 

II va sans dire que dans ce type de structure, il faut que 
1'environnement soit simple pour qu'il puisse etre compris et 
maitrise centralement par un seul individu le proprietaire- 
dirigeant. C'est dire qu'il s'agit d'une structure non elaboree pour 
ne pas dire une non-structure. 

2- La bureaucratie mecaniste 

La bureaucratie mecaniste se caracterise par les traits 
suivants : 

- la coordination est assuree par la standardisation des 
precedes de travail operationnel, e'est-a-dire par des regies, des 
procedures et des communications formalisees; 

- les pouvoirs de decision sont relativement 
decentralises; 

- la structure administrative est elaboree; 

r une distinction nette entre operationnels et 
fonctionnels; 



- 
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- etant donne que la coordination est assuree parla 
standardisation des procedes de travail, la technostructure 
constitue la partie-cl6 de reorganisation. 

3- La bureaucratic profession nelle 

Les traits caracteristiques de la bureaucratie 
professionnelle sont les suivants: 

- la coordination des activites est assuree par le biais 
de la standardisation des qualifications; 

- Ic centre operationnel est compose des sp£cialistes 
dument formes et jouissant d'une large autonomic dans le 
controle de leur travail; 

- le centre operationnel constitue la partie-cle; 

- une decentralisation elargie dc la structure; 

- la competence professionnelle sont a la base du 
pouvoir et non la position hierarchique, 

- elle n'a pas besoin d'une technostructure du fait de la 
presence des specialistes du centre operationnel; 

- les initiatives strategiques emanent generalcment du 
centre operationnel; 

- ce type d'organisation s'avere adapte surtout lorsque 
le centre operationnel est suffisamment qualifie. Cest le cas 
notamment des universites, des hdpitaux, et certaines societes de 
conseil; 

4- La structure divisionnelle f 1 ) 

Ce mode d'organisation se caracterise par: 

- une delegation de la part du sommet strategique a 
chaque division les pouvoirs necessaires a la prise de decisions 
concernant ses propres operations; 

- les resultats de chaque division sont controles a 
posteriori; 



Voir section II, les structures de 1'entreprise, plus haut. 
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- la coordination- est as'suree par la standardisation des 
* resultats ou des outputs. 

- L'allocation des ressources financieres, la gestion des 
portefeuilles d'activites, - la designation des divisions et le 
controle des performances relevent des competence du somment 
strategique. 

5- L'adhocratie 

« ■ ■ . . . 

Ce concept fut emprunte a A. Toffler('). Cette structure 
selon Mintzberg se caracterise par les traits suivants: 

- la structure est extremement fluide oil le pouvoir 
passe constamment d'un individu a l'autre; 

- la coordination est assuree par ajustement mutuel et 
par interaction d'experts competents a l'aide des communications 
informelles; 

- l'administration adhocractique se compose d'un 
ensemble de cadres hierarchiques et d'experts fonctionnels qui 
travail lent ensemble sur des projets; 

- Les experts adhocratiques contrairement a la 
bureaucratic professionnelle ou chaque specialise travaille de 
facon autonome, cooperent entre eux; dans le cadre des equipes 
multidisciplinaires creees pour un projet ou une operation 
specifiques. Ainsi, les taches se regroupe par fonction et par 
projet dans une organisation matricielle; 

- Le sommet strategique se charge de la liaison avec 
Tenvironnement externe; 

Henri Mintzberg distingue deux types d'adhocratie: 
l'adhocratie operationnelle et l'adhocratie administrative. La 
premiere travaille sur des projets pour le compte de ses clients, 
la deuxieme concerne des projets a long terme pour son propre 
compte. 



1 - A. Toffler, le choc du futur, 197 1 . 
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Par ailieurs, Mintzberg vient d'ajouter deux autres types 
de structure a sa typologie a savoir: I'organisation missionnaire 
(ou ideologique) et I'organisation politique^). 

(3>- La typologie de W.G. Ouchi et A.M. Jaeger: 

Introduction des facteurs culturels . 

Les analyses de W.G Ouchi et A.M. Jaeger portent sur 
la prise en consideration de l'impact des cultures sur les 

structures organisannelles. 

_• 

Les deux auteurs distinguent 3 types d'organisation du 
travail decrites sur sept dimensions( 2 ) a savoir: 

- la duree de 1'emploi de 1'entreprise de Tenscmble du 
personnel; 

- le mode de prise de decision; 

- typederesponsabilite;; 

- rythme de promotion des individus: 

- mode privilegie de controle; 

- specialisation; 

- forrne de solitude a l'egard du personnel. 

II s'agit de ['o rganisation de type A. de ['organisation du 
type J et de I'organisation du type Z. 

- L'organisation de type A 

Ce type d'organisation represente generalement les 
organisations occidentales et particulierement nord americaines 
et europeens. Elle se caracterisent par les traits suivants: 

- emploi a court terme; 

- prise de decision individuelle; 



1 - Pour plus de details, voir H. Mintzberg, on management, the free press 
1989. H 

- W.G. Ouchi et A.M. Jaeger," Types Z organization: stability in the midst 
of mobility". Academy of Management review3/2, avriJ 1978 dd305- 
314. 
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- responsabilite individuelle} -« . 

- promotion rapide; 

- controle explicite, formalist, 
J - carrifcre specialisee; 

- forme de sollicitude tres de etroite 

L'organisation de type J 

L'organisation de type J presente des traits opposes a 
l'organisation de type A. Ce type d'organisation correspond 
principalement aux organisations iaponaises pour Iesquelles la 
mobilite individuelle est tres faible, et dont la culture favorise 
l'appartenance au groupe et a la communaute. 

Ses traits caracteristiques sont les suivants: 

- emploi a vie; 

- prise dc decision par consensus; 

- responsabilite collective; 

- promotion lente; 

- controle implicite, informel; 

- carrieres non specialises; 

- sollicitude globale. 

L'organisation de type Z 

L'organisation de type Z correspondant a l'organisation 
americaine d'aujourd'hui se caracterisant par la combinaison de 
1'attachement aux valeurs d'independance et d'individualisme et 
les besoins d'affiliation qui ne sont pas satisfaits par les 
institutions traditionnelles (families, eglise, associations, etc) 
affaiblies par le phenomene ^urbanisation. 

Les caracteristiques de l'organisation de type Z sont les 

suivantes: 

* 

- emploi a long terme; 

1 prise de decision par, consensus; 
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- responsabilit6 individuelle; 

~ - promotion lente; 

- controle implicite, informel et rnesure explicites, 
formalisees; 

- carrieres moderement specialises; 

- sollicitude globale introduisant la dimension 
familiale. 

§4- Les facteurs determinants des modes de 
structuration et de leur Evolution 

II y a deux explications possibles : Implication par ]a 
strategie(A) et l'explication par le contexte (B). 

A- [/explication par la strategic 

Nous citons trois contributions : la these de A. Chandler 
(la strategic determine la structure(l) et I'antithese de y . Bower 
(la structure determine la strategie)<2) et l'approche synthetique 
deR.A.Burge!man(3). 

(1) La these de chandler: la strategic factriir 

determinant de la structure 

Les travaux de A.D chandlerf') s'inscrivent dans ce 
genre d'expl .cation. II a developpe une these selon laquelle: la 
structure d p 1'entre prisp suit la straff pi» 

En d'autres termes, chandler considere que ce sont les 
changements — de — strategics, e ux-memes fonction des 
transformations demopraphiqnps, techno loeiq u es et autres 
facteurs de renvironnement, qui dcterminent les modes de 
structure et de leur evolution, comme le montre le schema ci- 
dessous: 









- A.D Chandler; strategy and structure, the MIT press, 1962. 
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Par exemple 

- le developpemenl des strategies d'expansion de 
volume, d'expansion geographique conduit tes enlreprises a 
adopter des structures fonctionnelles: 

- les strategies de diversification conduit a Tadoption 
des structures divisionnelles permettant une certaine 
decentralisation; 

Toutefois. la relation strategic/structure (la structure de 
Tentreprise suit la strategic) n'est pas un processus automatique. 
Selon chandler, cette relations est tributaire de trois conditions 
fondamentales: 

- l'accumulation de mauvaises performances; 

- la modification de structures de 1'entreprise passe 
prealablement par un changement des dirigeants dans la mesure 
ou l'homme de la nouvelle strategic et celui de la nouvelle 

structure sont toujours les memes; 

•t 

- le changement pourrait etre aussi bien le fruit des 
efforts de la direction generate de 1'entreprise que le resultat des 
changements de l'environnement. 






.... 



. t. 



• • ■ -c •- 
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(2) L'antithese de J. Bower: retroaction dc la 
structure sur le strategic 

Les travaux de J.Bower(') s'inscrivent dans l'antithese 
dc ceux de chandler, dans la mesure ou il considere que la 
structure exerce une influence sur la strategic de l'entreprise 
comme le montre le schema ci-dessous. 









u 








Environnent 
global 
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00 




Structure 






i w 






















' 4 









Bower souligne que e'est a partir du contexte structure! 
(definition des positions el des relations, systeme de mesurcs de 
performante. etc..) que les strategies prennent forme 
(proposition d'investissement par exemple). 

En d'autres termes, la structure influe sur les types de 
projet qui prendront naissance et seront retenus. 

Comme le note Bower, « Quand la direction g enerate 
choisit une forme d'organisation, elle ne fournit pas seulement 
un cadre pour les taches courantes mais determine egalement les 
canaux par lesquels circule ['information strateeique »( 2 ). 

Certains auteurs developpement des themes 
analogues a celui de Bower. Nous citons entre autres, G 
Mussche, en France qui evoque "les determinismes des 
situations de pouvoir sur la conception et l'elaboration de la 









- J. Bower: Managing the ressource allocation process, harvard business 
1970. 

2 - J. W Fredrickson: the strategic decisibn processus and organizational 
structure. Academy of Management Review, 1 1/2, avril 1986. 
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strategies'), ainsi que DJ. Hall et M.A Saias qui considered 
que les travaux statistiques de verification de la these de A.D 
chandler (la structure suit la strategic) tie sont pas toujours 
convaincants( 2 ) J.G. March et H.A. Simon, de leur cote 
soulignent que " la structure organisationnelle impose aux 
membre de 1'organisation de delimiter les responsabilites et les 
canaux de communication'^ 3 ). 

(3) L'approche svnthetioue de RA Burgelman: 
Model e reconciliant la these de chandler et 
I' an ti these de Bower 

L'apport de R.A. Burgelaman( ) reside dans la mise en 
place d'un modele reconciliant I'adage de A.D chandler "la 
structure suit la strategic" avec son antithese celui dc Bower . 

L'auteur considere que: la strategic en vigueur a un 
moment donne conduit a normaliser les comportements des 
responsables au niveau operationnel f en ce sens la structure suit 
la strategic ). Ce contexte structure! ie de son cote, influe sur 
1'orientation et la selection des projets ( en ce sens la strategic 
suit la structure) . 

C'est dire que strategic ct structure sont en relation 
pcrpetuelle de dependance reciproque et que le these de chandler 
(la structure suit la strategic) et t'antithese de Bower (la strategic 
suit la structure) detiennent chacune unc part de verite. 

B- L'explication par le contexte: l'approche 

* 
contingencialiste 

Rappelons que les theoriciens de organisations ont 
contribue de fa?on profonde a l'etude des structures 



' - G. Mussche, "les relations entre strategic et structure dans les entreprise", 
revue economique, Janvier 1974. 

2 - D.J Hall, et M.A. Saias, "les contraintes structurelles du processus 

strategiqiie". Revue franchise de gestion, novembre-decembre 1979. 

3 - G. J. March et H.A. Simon, "les organisations", Dunod 1971 . 

4 - R.A. Burgehnan et L.R Sayles " les imrapreneurs" , MC grave Hill v 1987. 
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d'entrepriseO). Nous eitons entre autres les theoriciens de la 
contingence qui se sont impresses aux fecteurs susceptibles 
d'expliquer et de determiner les structures et leur evolution. 

Les contingencialistes considerent que les changements 
dans les variables telles que la technologie de l'entreprise (1) sa 
taille(2) les caracteristiques de Tenvironnement (3) ainsi que le 
contexte culturel(4) provoquent des evolutions dans les 
structures des organisations^). 

(1) J. Woodward et I' impact de la technologie sur la 

structure des organisations 

Professeur a Tuniversite de Londres, Joan Wood Ward 
(1916, 1971), a la suite d'une recherche realisee sur 100 firmes, 
il a pu conclure que; ce sont les differences de technologies 
developp£es par les entreprises qui expliauent les differences 
organisationnelles et non pas leur taille, leur histoire ou 
meme leur branche. En d'autres termes, les entreprises ayant 
des systemes de production scmblable ont globalement des 
modes d'organisation semblables. A travers ses recherches, 
Pauteur distingue trois modes d'organisation de la production a 
travers la technologie ( 3 ). 

- La production unitaire ou de petites series, en petits 
lots (small batch, unit production): 

- fabrication de produits uniques ou de petites series 
selon les specifications de la clientele. 



- Pour 1'approfondissement des informations sur telles etude voir: 

- Boisvert: [.'organisation et la decision, les editions d'organisation 1985. 

- J.C Scheid: les grands auteurs en organisation, Dunod, 1 990. 

"- Jean-Michel plane "Management des organisation, theories, concepts. Cas" 
Dunod. Pans, 2003. Section 2, les theories de la contingence structurelJe 
pp 109-131 

* voiraussi: a.desreumaux, op.citpp 107-123. 

3 - Jean - Michel Plane, op.cit, pp-1 15-1 17. 
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- Production de masse (large patch, mass production): 
fabrication de produits standardises, en grandes quantites, de 
fa^on repetitive. 

- Production en continu (continuons process 
production): fabrication dc produits chimiques, de gaz, de 
liquides, etc, de fa^on automatique et continue. 

(2) L'impact de la taille sur la structure des 
organisations: les travaux du groupe de 

I'universite d'Aston a Birmingham 

Selon ces travaux effectues au debut des annees 60('), 
la taille de I'organisation constitue un facteur determinant de sa 
structuration. Celle-ci augmente avec la taille . Selon le groupe, 
contrairement au constat de J. Wood Ward, le role de la 
technologie est secondaire. 

L'etude des correlations observees entre les 
changements structurels et les changements contextuels (taille de 
I'organisation) leur a permis d'aboutir aux constats principaux 
suivants: 

* La taille de I'organisation (variable contextucllc) 
influe de fa^on profonde sur ses changements organisationnels 
(variable structurelle). 

* La concentration de l'autorite (variable structurelle) 
augmente ave l*augmentation de la taille (variable contextuelle). 

(3) Impact des caracteristiques de renvironnement 

sur les structures de ['organisation . 

De nombreux travaux ont ete realises sur la 
problematique des relations organisation/ environnement. 



- ■' 



- 



1 - D.R. Pugh, D.J. Hickson et C.R Hidings, "An empirical taxonomy of 
structure of work organizations", administrative Science Quarterly, 
14,1969, pp. 115-126. 
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Nous citons entre autres, les contributions de F.E 
Emery et E.L.Trist(l) et celles de P.R Lawrence et JW 
Lorsch(2). „; : ....... 

1) Les contributions de Emerv et Trist 

Dans leur travauxC 1 ), ces auteurs precisent que les 
differenciations structurelles des entreprise sont fortement 
dependantes de la complexite de l'environnementf 2 ). Ainsi: 

• MO environnement stable aleatoire, de type 

concurrence parfaite correspond aux petites unites; 

" un environnement stable, structure et de typ e 
monopolistique correspond aux plus grandes organisations, a 
une hierarchie plus assuree, ou les services de prevision et de 
planification jouent un role capital, 

" yn environnement instable, de type oligopole appelle 
des organisation flexibles et decentralisees; 

■ un environ nement turbulent, hautement comp lexe, 
necessitc des organisations matricielles pour pouvoir le 

maitriser. 

(2) Les contributions de P.R Lawrence et J.W.Lorsh 

Dans leurs travaux( 3 ) les auteurs ont montre comment 
les organisations traduisent par leurs structures et leurs 
processus, les exigences de renvironnement( 4 ). Ainsi, selon ces 
auteurs, deux notions fondamentales permettent aux entreprises 



- F.E Emery et EX. TRIST: the causal texture of organizational 

environnement". Humain Relations, 1 8/1, 1965. 
" - Pour plus de details, voir Emery et Tnst. op.cit 
' - P.R. Law Rence et J. W. Lorsch: Adapter les structures de I'entreprise- 

DifTerenciation ou integration, les editions d'organisation, 1973. 

- Pour plus de details, voir Law pence et Lorsch: adapter les structures, 

op.cit. 
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de faire face a leurs environnements(') a savoir de degre de 
differentiation, et le degre d'integration: 

- la degre de differenciation consiste a fractionner 
(decomposer) Tentreprise en unites de fa9on que chacune d'eiles 
ait pour tache principale de traiter (faire face) une partie des 
conditions externes de I'environnement; 

- le degre d'integration consiste en une collaboration 
etroite entre departements ou unites qui sont appeles a unir leurs 
efforts afin de satisfaire les dcmandes de Tenvironnement. 

4) Impacts des variables culturelles sur les 

structures de organisations 

II y a deux versions de la culture: dans une premiere 
version, la culture peut etre definie en termes de systeme de 
valeurs, d'ideaux, de signification partagees par les membres 
d'un pays donne. 

Selon la deuxieme version , la culture peut-etre definie 
comme etant les arrangements retenus dans une societe pour 
regler les problemes de maintien de 1'ordre social, le 
developpement economique, la distribution des richesses, etc. 
Les arrangements se concretised dans les systemes de formation 
et d'education, de relations industrielles et dans le systeme 
politique d'un pays. 

Ainst, les entreprises ne pourront se structurer sans tenir 
compte de ces arrangements done de ces valeurs. 

A titre d'exemples . les entreprises francaises se 
caracterisent par la predominance de la conception hierarchique, 
dans les entreprises britanniques . une grande liberie de 
manoeuvre est accordee aux travailleurs, alors que dans les 
entreprises allemandes . une grande autonomic est accordee a 



- Selon eux, I'environnement global d'unc organisation se decompose en 
trois sous-environnements principaux: commercial, scientifiques et 
techno economique. 
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l'ouvrier dans son travail, contraircment aux fonctionnels ou la 
pression hierarchique est tres forte('). 

Force est de conclure que les environnements culturels 
nationaux influencent la facon selon laquelle les entrcprises sont 
structurces. 



- M. Maurice, F Sellier et J.J. Silvcstre, "La production de la hierarchic dans 
I'entreprise: recherche d'un effet societal", Revue Franchise dc 
sociologie, x.x/2, avril 1979, pp 331-365. 
voir aussi M.Maurice. A. Sorge et M. Warner "Societal differences in 
organizing manufacturing units: a comparison of France, West Germany 
and Great Britain", Organization studies l/l, 1980. p p 59-86. 
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Chapitre III : La Direction 

Nous procedons dans une premiere section a I'etude 
des differentes approches du travail des cadres. La deuxieme 
section portc sur la description du travail des cadres. La 
troisteme section a pour objet I'etude de la conception du travail 
du manager chez Mintzberg. 

Section I: De l'approche classique du travail des 

cadres a l'approche de l'activite du 

Leader. 

Nous citons l'approche classique (§1), l'approche du 
"grand homme"(§2), l'approche de rentreprcneur(§3), l'approche 
de la theorie de la dccision(§4>, l'approche du pouvoir de 
commandement efficace (§5), l'approche du pouvoir du 
Leadcr(§6), l'approche du comportement du Leader(§7), et 
l'approche dc l'activite du Leader(§8). 

§1- L'approche classique du travail des cadres; 

POPDCORB 

L'approche classique du travail des cadres qui s'est 
erigee en veritable ecole a l'instar d'ailleurs des sept autres 
approches se constitue du pere de cette ecole, Henri Favol . qui, 
rappelons-le presenta en 1916 les cinq fonctions de base de 
l'encadrement: planifier, organiser, coordonner. commander 
et controler. 

Trente annees plus tard, Luther Gulick f't tout en 
s'inspirant de Tanalyse fonctionnelle elaboree pour Henri Fayol 
dans son ouvrage: "Administration Industrielle et Generate", 
resume le travail du PDG (president drrecteur general) ou encore 
ses activites principals et ses devoirs dans les acronymes 
suivants: POPDCORB. 



- Gulick. L.H (1937) "Notes on the theory of organization", in L.H. Urwick 
eds, papers on the Science of Administration, New York: Columbia 
University press. P .13. 
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Planification : cette activite consiste a definir les 
grandes orientations a venir, les objectifs de rentrq>rise et la 
methodc pourpouvoir les realiser. 

Organisation: cette activite consiste a: 

• etablir la structure d'autorite formelle; 

• cette demiere consiste a decomposer I'entreprise 
en sous- unites, a efTectuer la division du travail entre ses 
composantes et a assurer la coordination necessaire a la 
realisation de 1'objectif global. 

- Personnel: 

L'activite pcrsonnelle vise a assurer: 

• le recrutcment; 

• la formation du personnel; 

• les conditions de travail favorable. 

La direction : est une activite permanente 
consistant a: 

• prendre des decisions; 

• les transformer en ordres ct en instructions 
generates ct specifiques; 

• servir de leader de l'organisation 

La coordination : 

Cette activite est centrale au sein de toute organisation 
dans la mesure ou elle consiste a assurer la liaison entre les 
differentes parties du travail; 

- Rapport: 

Cette activite qui se traduit sous formes de dossier, de 
recherches et d'inspections, permet au cadre de tenir son 
superieur au courant de tout ce qui se passe. Ainsi, cette activite 
(ce rapport) permet aussi bien aux superieurs qu'aux 
subordonnes de s'enquerir de la situation au sein de 
l'organisation. 



. ii : 
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Budget : . 

Comportant les previsions fiscales, la comptabilite et le 
controle. 

Le POPDCORB continue encore a dominer la 
litterature sur le travail des cadres. Nous citons entre autres les 
ecrits des theoriciens comme Drucker, ainsi que des dirigeants 
des entreprises. 

Mieux encore, on detaille encore plus la fonction de 
direction qui comprend les activites suivantes: deteguer , 
mother, coordonnen gerer le changement 

Toutefois, malgre l'importance cruciale que revet 
Tecole classiquc, elle semble constituer une approche limitative 
dans la mesure oil elle renseigne: sur ce que chaque cadre 
devrait faire et non ce qu'il fait dans la realite, 

§2- L 'approche du "grand homme": Le grand Leader 

Cette approche repose sur les realites tangibles des 
biographies et autobiographies des cadres. Le lecteur cherchant a 
approfondir les differents aspects de cette approche, pourra se 
referer aux livres consacres aux grandes leader de 1'histoire 
industrielie, militatre et politique( l ). 

En generate, il semble que cette approche du "grand 
homme"est bcaucoup plus utile pour l'historien, et au 
psychologue que pour le travail du manager. 

§3- L' approche de Tentrepreneur 

Dans les ecrits des economistes, le cadre a peu 
d'importanc e. C'est ['entrepreneur fondateur de son entreprise 
qui retient toute ['attention de Teconomiste. 

Joseph Shumpeter . I'economisCe le plus connu pour 
ses considerations sur 1'entrepreneur et son role crucial dans 
Tinnovation ecrivait: chacun est entrepreneur lorsqu r il met en 






1 - Collins, O.F. Moore D.G. and unwaila D.B (1964), the Entreprising man. 
East Lansing, Mich: Michigan state Univesity Press. . 
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ouvre de nouvelles combinaisons". et uniquement a ce moment; 
il perd cc caractere des que l'entreprise est construite (cite par 
collin et Moore )(). 

En micro economic le cadre n'a pas de latitude de 
decision . s'il a agir dans ce sens, son action se limite tout 
simplement a " maximiser le profit 'Y 2 ). 

§4- L'approche de la th^orie de la decision; L'fcofe de 

la prise de decisio n 

C'est a Herbert Simon que cette ecole de pensee doit 
son origine et beaucoup de son developpement (voir chapitre sur 
la prise de decision d'herbet Simon). 

§5- L'approche du commandement efflcace: Concept 

de Leadersh ip 

Cette ecole se focalise sur l'etude du commandement, 
e'est-a-dire sur l'etude du comportement interpersonnel et plus 
precisement celle de relation entre les "leaders" et les "suiveurs". 

Selon Katz et Kahn( 3 ), deux termes compose le 
"Leadership"; la personne qui influence et les personnes 
influencecs. II s'agit done d'un concept relationnel qui requiert 
l'existence de "'suiveur ,r . qui sans cc dernier, il ne pourra exister 
de Leader . Les chercheurs de I'ecole du commandement, dont la 
plus part sont des psychologues sociaux centrent leurs travaux 
davantage sur 1'homme qui fait le travail que sur le travail 
d'encadrement. lis cherchent plutot a savoir quels traits de 
personnalite ou quel type de direction sont susceptibles de 
conduire un manager a etre efficace. 

En somme, I'ecole de commandement efficace repose 



sur: 



- Collins O.F and Moore D.G (1970) "the organization Makers", New York: 
Appelation, p. 10. 

2 - Collin and Moore, op.cit, pp 7-8. 

3 - Katz. D. and Kahn. R.L ( 1966), "the social psychologies of organization" 

New York; Wiley. P.301. 
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les comportements interpersonnels des leaders; 

le style de direction avec ses deux composantes: 
le style autocratique centre sur la tache, et le style participant 

§6- L'approche du pouvolr du leader: QuaHtfe ct 
impacts du Leader sur la performance de rorpnbatton 

Une question cruciale demeure posee. La performance 
de 1'organisation est-elle due principalement a 1'orgamsation 
elle-meme ou aux qualites de celui qui la conduit? Quel est 
I'impact du leader et quelles sont les qualites d'un leader? 

Un Leader se caractcrise par la detention du pouvoir qui 
lui permet d'exercer une influence ou une certaine domination 
sur d'autres individus pour atteindre des objectifs determines. 

Comme le souligne Max Weber dans son ouvrage 
"economic et societe'V), le Ieader( 3 ) puise son pouvoir, son 
autorite ou encore sa domination a partir de trois grandes 
variables: 

1-la legalite des reglements arretes et du droit de donner 
des directives, par ceux qui sont appeles a exercer cette 
domination par ces moyens; ce que Weber appelle (la 
domination legale ): 

2- la croyance en la saintete des traditions valables de 
lout temps ct en la legitimite de ceux qui sont habilites a exercer 
I'autorite par les moyens (la domination traditionnelle ): 

3- Le caractere sacre, la vertu heroi'que ou la valeur 
exemplaire d'une personnc ( la domination charismatiq ueV 

L'ecole du pouvoir du Leader repose sur le pouvoir et 
I'influence. Ainsi, pour pouvoir comprendre le travai 1 . il 
conviendrait d*etudier les sources de son pouvoir et le degre du 



- Max Weber: Economic et societe, Plon, 1971 . 
' - Pour rapprofondissement du concept de leader et de leader ship, voir: 

- Bruno Jarrosson, "100 ans dc management ", op.cit, pp: 135-156 

- Hellriegel, slocum ei Woodman "k Management des organisation" op.cit 

chap. 10, le Leadership, pp: 294-331. 
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controle qu'il exerce son propre travail. Par ailleurs la litteraturc 
sur le commandement distingue entre le leadership informel et le 
leadership formel . Dans le leadership informel, le leader est 
choisi, par les "suiveurs" comme dans les bandes de jeunes. 
Dans le leadership formel, le leader est nomme par une autorite 
superieure, comme dans la plupart des entreprises. 

II va sans dire que le leader informel titre son autorite a 
partir des caracteristiques charismatiques du pouvoir, alors, que 
le leader formel legitime son autorite de la domination legale, 
c'est-a-dire* des regies, des directives. 

§7- L'approche comportcmentallste du Leader 

Cctte ecole s'est penchee sur l'etude du comportement 
des cadres. Plusieurs recherches ont ete faites sur cette demiere. 
Nous citons entre autres; 

- L'analyse dc Georges Homans( ) portant sur le 
comportement des leaders. 

Homan tire la conclusion suivante; Le leader est 
souvent le membre le mieux informe. 

l'analyse de Hodgson, Levinson et Zaleznic( ): 
les auteurs concluent que les membres se partagent le travail 
aussi bien en fonction des caracteristiques des laches que des 
dimensions emotionnelles; 

l'analyse de Steiglitz( 3 ) portant sur 280 PDG 
d'entreprises, lui a permis de tirer une description des postes en 
huit parties a l'instar du POPDCORB. 11 cite par exemple: la 
formulation de la strategic la determination des plans et des 
objectifs d'ensembte. 



1 - Homans G.C (1950) "the Humans Group", New York, Harcourt Brace 
Javanovich. 

2 - Hodgson PC Levison, D.Y and Zalenznik A. (1965) "the executive role 

constellation: An analysie of personality and relations in Management, 
Boston: Harvard Business school. Division of Research. 

3 - Stieglitz. H (1969), "the chief executive -and His job. New York : National 

Industrial conference Board, personne policy study N. 214. 
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L'analvse dc l'universite de l'Etat de 1'Ohio 
portant sur les comportements des cadres d'entreprises, de 
1'armee, des syndicats, et de nombreuses organisations. Les 
resultats obtenus ne s'averent pas s'eloigner du POPDCORB('). 

§8- L'approche de 1'activtt* du leader : La mfthode 

de 1'agenda 

Cette ecole de pensee repose sur "la methode de 
l'agenda": les cadres notaient eux-memes divers aspects de leurs 
activites sur une grille preetablie (duree, localisation, 
participants). 

Section II ; La description du travail des cadres 

Le travail des cadres semble se caracteriser par six traits 
principaux a savoir: 

une intensite tres grande du travail; 

caractere intcrrompu, varie et discontinu du 
travail des cadres; 

caractere pragmatique du travail des cadres; 

la communication verba le au centre des activites 
des cadres; 

le cadre au centre d'une multitude de relations; 
les droits et les devoirs sous le controle du cadre 

§ 1 - Une Intensity trts grande de travail 

Selon 1'etude effectuee par Mintzberb sur le travail du 
PPG, il s'est avere que les cadres pensent de fa^on permanente a 
leur activite professionnelle. Aucune interruption du rythme 
d'activite pendant les heures de bureau. Le courrier, le telephone, 
et les reunions remplissent pratiquement chaque minute de leur 
temps entre leur arrive au bureau le matin et le depart le soir. Le 
cafe pendant les reunions et le dejeunees etait toujours pris a 
l'occasion d'une reunion formelle ou informelle. 



- Mintzberg" le manager au quotidien", op.cit p .34. 
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Certes, certaines etudes n'onl pas montre que les cadres 
movens et les cadres subalternes passent, a 1'instar des PDG un 
temps important au travail (Home et Lupton(')), mais elles 
demontrcnt qu'ils travaillent sans arret avec une grande intensite. 

Ainsi, le travail des cadres peut etre qualifies de grande 
intensite . On peut toujours se demander pourquoi ies cadres 
adoptent-ils ce rythme eleve et cette charge de travail. La 
reponse est simple: 

absence d'une definition precise du travail des 
c adres ; 

le cadre est responsable du succes de son 
organisation. De ce fait, si par exemple, Tingenieur pourra 
terminer la conception d'une piece a un certain moment, 1'avocat 
perd ou gagne dans une affaire a un certain moment, le cadre 
quant a lui, ne pourra jamais etre sur d'avoir reussi, ou que son 
organisation ne s'effondrcra pas a cause d'une erreur de calcul. 
Le cadre doit toujours continuer sans s'arretee. 

Ce rythme eleve du travail aura des nombreux efTets 
deplaisants parti culierement pour le PDG au niveau familial et 
au niveau de sa vie personnelle, ainsi qu'au niveau de ses 
preoccupations intellectuelles. 

§2- Caractere inlnterrompu, varte et dlscontinu 
du travail des cadres 

contrairement par exemple aux operateurs, a ux 
ingenieurs. aux programmateurs, ou encore aux vendeurs , dont 
le travail est generalement repetitif. interrompu, le travail des 
cadres (cas des agents de maitrise) est caracterise par son 
caractere interrompu, varie et discontinu. Le travail par exemple 
des operateurs sur sa machine est repetitif. Interrompu, et soumis 
au rythme continu et constant de la chaine. 



- Home J. H. and Lupton T (1965) "The work activities of Middle 
Managers- An exploratory", the journal of Management Studies 2: 14-33. 
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§3- Caracttre pragmadque du travail des cadres 

Generalernent, les cadres ont tendance a privilegier les 
communications" "instantanees" (informations tr6s actuelles, 
"chaudes" qui circulent de faijon frequente et informelle par 
telephone ou lors de reunions non programmes). Ce typ e 
d'm formation avait toujours la priorite, venait souvent 
interrompre les reunions, et passait facilement le barrage de la 
secretaire du directeur general. 

Contrairement a la communication "instantanee ". les 
cadres ont tendance a utiliser de fa?on moindre les nombreux 
rapports de routine que son organisation lui fournit. En d'autres 
tcrmes, les bruits, les rumeurs constituent une partie importante 
du "menu info rmationnelle " du cadre, dans la mesure oil il s'agit 
des informations rapides et actuelles et chaudes. 

Egalement, les cadres ont tendance a se focaliser 
davantage sur des questions precises et specifiques que cclles 
revetant u n caractere g eneral Par exemple, il est rare de voir un 
PDG participer a une discutions abstraite ou faire de la 
planification generate pendant ses heures de travail. 

Plusieurs raisons expliquent pourquoi les cadres 
adoptent ce type de comportcment : la pression inherente k 
I'environncrnent du travail des cadres n'encourage pas 1c 
developpemeot de planificateurs et de penseurs . De ce fait, le 
travail des cadres est toume davantage vers Taction. 

§4- La communication verba le au centre 
des xtjvjtfg des cadres 

La courrier (communication documentaire), le 
telephone (communication verbale), [a reunion non programmee 
(informelle, de face a face), la reunion programmee (formelle, 
de face a face) et la tournee (observation visuelle) constituent les 
cinq movens de communication principaux . 

Des differences fondamentales existent entre ces 
differents moyens: 
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la communication a base documentaire utilise un 
langage formel ; el le delais de reaction est important; 

tous les moyens de communication verbaux 
comporte deux types de message, 

• le message vehicule par les mots utilises; 

• le message sous-entendu consequences des 
rinflexion de la voix et la duree de reaction. 

les movens de face a face se base sur les gestes 

Les etudes faites par Mintzberg ont montre que les 
cadres ont des preferences tres nettes pour les movens de 
communication verbaux . Toutes les etudes empiriques( ) sur la 
repartition du temps de travail des cadres revetent qu'une 
proportion importante est accordee a la communication verbale. 

§5- Le cadre au centre d'une multitude de relations 

Le cadre maintient des relations avec trois groupes de 

personnes: 

- les membres du conseil d'administration (pour le 
PDG); 

- les personnes exterieures a l'unite qu'il dirige; 

- et les subordonnes . 

En fait, le cadre se situe entre ses subordonnes et les 
autres (les superieurs et le mondc exterieur). Une partie 
substantielle de son temps est passees avec ses subordonnes et 
une partie relativeroent faible avec ses superieurs ou avec les 
membres du conseil d'administration pour le PDG. 

§6- Les droits et les devoirs sous le contrftle du cadre 

Le cadre controle aussi bien ses droits que ses devoirs. 
La gestion de ses obligations lui permet de les transformer en 
autant d'occasions d'obtenir des informations et d'excrcer son 
pouvoir, etc... 





- Mintzberg* op.cit, p 51 . 
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Section III : La conception du travail du manag er 
chez Mintzberg: Contenu et limites 
1- Contenu 
Introduction: 

Le role est defini comme etant: un ensemble organise 
de comportements appartenant a un poste de travail ou a une 
position identifiable. La personnalite individuelle pourrait avoir 
une influence profonde sur la fa9on dont le role est effectue, 
mais elle ne pourrait empecher que le role soit tenu. 

Selon Mintzberg, un cadre qu'il soit un PDG (president 
directeur General) ou un chef d'atelier exerce son role au sein 
d'un environnement: le PDG par exemple dirige son entreprise 
au sein d'un environnement compose des concurrents, des 
fournisseurs, des administrations, etc. le chef d'atelier dirige son 
organisation -l'atelier- au sein d'un environnement compose 
d'autres chefs d'ateliers, de fonctionnels, de fournisseurs etc. De 
meme que les cadres qu'ils soient de petites et moyennes 
entreprises ou des cadres moyens des entreprises et des 
administrations, assument dix roles . 

§1 - Les dlx r6tes du cadre selon Mintzberg ( ' ) 

L'auteur range les activites du cadre en trois categories 
principals de role et dix roles secondares: les activites 
interpersonnelles(A), les activites liees a Information (B), et les 
activites decisionnelles (C). 

Etant defini comme etant la personne qui a la 
responsabilite d'une unite de l'organisation, le cadre est investie 
d'une autorite formelle d'ou decoule les trois role 
interpersonnels a savoir le cadre comme svmbole . le cadre 
comme agent de liaison et le cadre comme leader. 



- Henry Mintzberg "Le manager au quotidien, les dix roles du cadre" 
Nouveaux Horizons, Editions organisations, 1984 , pp. 65-1 12. 
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En tant que symbolg. le cadre de par son statut 
represente son organisation dans toutes les occasions formelles. 
Egalement, son statut lui confere aussi la responsabilite de jouer 
un role d'ag ent d e liaison entre ('organisation et renvironnement 
exterieur pour pouvoir obtenir des faveurs et des informations. 
Le troisieme role interpersonnel qui est celui de leader consiste a 
definir les relations du cadre avec ses subordonnes en matiere de 
motivation, de gestion du personnel, par exemple. 

Ainsi, grace a ces trois roles interpersonnels, le cadre 
est dans une position privilegiee lui permettant d'obtenir les 
informations aussi bien de I'exterieur grace a ses multiples 
contactes avec personnes sc situant hors de I'organisation* que de 
rinterieur grace a ses activites de leader. II en resulte que le 
cadre est au centre de l'information . d'ou les trois activites du 
cadre liees a Pinformation : 

• activite d'observateur actif : cettc activite lui permet 
de recevoir et de rechercher les informations pour comprendre 
I'organisation; 

• activite de diffuseur : ce role consiste a transmettre 
reformation a I'organisation; 

• activite de porte-parole : dans ce role, le cadre 
communique a I'exterieur des informations sur son organisation. 

Etant donne qu'il deticnt une position privilegiee dans 
l e circuit de rinformation , aussi bien par sa detention, par sa 
diffusion, il est investie d'une certaine autorite formelle, le cadre 
se place au centre des decisions importantes notamment 
strategiques. De la provient les quatre roles decisionnels : 

• en tant qu'entrepreneur, son activite consiste a 
prendre des initiatives, des decisions de changement; 

• en tant que regulateur , le cadre est le premier a agir, 
lorsque l'entreprise s'avere menacee; 

• en tant que negociateur, sa fonction consiste a 
negocier au non de son organisation. 
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A- Les activates interpersonnelles du cadre 

Comme nous Tavions souligne, nous distinguons trois 
types d'activites : cadre en tant que symbole(l), le cadre en tant 
que leader(2) et le cadre en tant qu'agent de liaison(3). 

(1) Le cadre en tant que svmbole : 

Sa position au sommet de la hierarchie lui confere une 
certaine autorite formelle ce qui lui permet de representer 
l'organisation dans les divers manifestations ou evenement 
organises en son sein ou a I'exterieur. 

Exemple: "le rapport du comite pr6sidentiel sur la 
gestion administrative mentionne que le president des Etats- 
Unis, en son role de leader d'un parti politique au pouvoir, est 
"chef de la nation au sens ceremonial du terme et le symboic de 
la solidarite nationale americaine". (1951, p.24). 

(2> Le cadre en tant que leader 

Egalement, la position hierarchique du manager a la 
tete de l'organisation fait de lui un modele a suivre dans 
I'ensemble de l'organisation. 

Ainsi, le manager peut assurer le succcs de 
l'organisation. il detient Taptitude et la capacite d'exerccr de 
fa^on efficace ses responsabilites. Toutefois en cas d'incapacile 
et de negligence, le manager pourrait entrainer l'organisation 
vers la stagnation. 

En tant que leadership, le manager entraine deux types 
de relations interpersonnelles entre lui ei les membres de 
l'organisation sous son autorite: 

Dans le cas d'une organisation informelle . le leader 
puise son autorite de son pouvoir physique ou charismatique. 

Dans ['organisation formelle . le leader puise son 
autorite de ses pouvoirs attaches a sa fonction et du fait qu'il est 
nomme par une autorite superieure. 



-.- 
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(3) Le cadre en tant qu' agent de liaison 

Les etudes qui traitent le travail des cadres se 
focalisent particuli^rement sur la pestion des relations verticales. 
la gestion des relations horizontales est largement negligee. 

En tant qu'agent de liaison, le manager gere aussi bien 
rimportant reseau des relations qu'il entretient avec les individus 
et les groupes d ! individus situes a l'interieur de l'organisation, 
que les relations avec les acteurs externes de l'organisation qu'il 
dirige. 

Homans (1958)(') qualifie ces types de relations entrant 
dans le cadre du travail des cadres de " relations d'echange ": ]e 
manager donne une chose pour en obtenir une autre en retour. 

Exp: le PDG siege dans les divers conseils 
d'administration. Cela lui permet d'avoir de multiples contacts et 
s'informer. En contrepartie le PDG apporte son temps et son 
experience. 

B- Les activates du cadre liees a reformation 

La reception et la transmission de reformation 
constituc un deuxieme ensemble d'activites du manager. Les 
informations se constituent par exemple: 

des donnees; 

des references; 

des rapports; 

des idees; 

des comptes- rendus d'evenements. 
Ces informations se constituent aussi: 
- des contacts verbaux. 

Trois role caracterisent le manager en tant que gerant de 
l'information: role d'observateur actif (1), role de diffiiseur (2) et 
role de porte- parole (3). 

' - Op.cit. 
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1- Cadre eg tant auobservateur actif : 

Ce role lui permet de chercheur et recevoir en 
permanence les informations lui permettant de mieux 
comprendre ce qui se passe au sein de son organisation et dans 
renvironnement. En d'autres termes, ces informations lui 
permettant d'identifier les opportunity et les menaces 
susccptiblcs de raider a formuler la strategic de 1'organisation et 
de mettre en place les structures appropriees. 

Ces types d'informations qu'il est cense gerer pourront 
etre repartis en cinq categories : 

Les operations internes: ces informations concemant 
revolutions des operations de 1'organisation et sur les 
evenements lies a ces operations. Les informations peuvent 
revetir plusieurs formes : rapports ecrits, informations, ad hoc 
donnees par des subordonnes, observations effectuees lors de ses 
tournees au scin de 1'organisation. 

LSLJXSflSm^S^^lmeiS: ces informations que le 
PDG doit chercher par exemple concernent: les informations sur 
les clients, les concurrents, les associes, les fournisseurs. les 
contacts personnels ainsi que sur Involution des marches, sur la 
situation politique du pays et sur la technologic 

Lgs analyses: II s'agit des analyses el des rapports que le 
PDG revolt de sources diverse, soit sur sa dcmande soit qu'il ne 
les a pas sollicitees. 

Le^^jdaes.^gt Jgs_igndi|i^§:Le PDG est cense 
comprendre de fa?on profonde les tendances de son 
environnement . et de s'informer sur les idees nouvelles. Pour y 
parvenir il : 

assiste a des conferences: 

analyse des lettres que lui envoient les clients. 

Ill de facon permanente les revues 

professionnelles . .7 



. . 1 
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. Les informations peuvent revetir des formes de 
pressions provenant des acteurs internes ou des acteurs extemes. 

Les pressions des acteurs internes : c'est le cas par 
exemple d'un ou (des) subordonne(s) cssayant d'influencer les 
decisions du PDG pour pouvoir obtenir plus de pouvoir ou 
obtenir un changement de responsabilite. 

2- Le cadre en tant que diffuseur 

Sa position privilegiee d'acceder a Information permet 
au manager de jouer un role capital dans la gestion de la 
di ffusion de 1'information. Ainsi, son role consiste a gerer la 
transmission des informations de l'environnement exteme de 
['organisation vers son organisation d'une part, et d'un 
subordonne a un autre a 1'interieur de son organisation. 

Ainsi, son role de diffuseur se limite a gerer la diffusion 
de reformation provenant de Tenvironnement exterieur vers 
l'organisation comme le montre le schema ci-dessous. 

Provenance de 
1'in formal ion 




(3) Le cadre en tant que porte-parole 

Contrairernent a son role de diffuseur, le role du 
manager en tant que porte-parole consiste a gerer l'information 
allant de l'organisation vers l'environnement exterieur de 
l'organisation comme le montre ci-dessous; 




Organisation 




Provenance de 
P information 




Environnem 
ent exterieur 
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Ainsi, 1'autorite formelle dont il est investi lui perniet : 

de parler au nom de son organisation; 

du fait de sa position privilegiee lui permettant de 
gerer rensemblc des informations (reception, diffusion) le 
manager est en mesure d'exercer de fa$on effective son pouvoir 
de representation de 1'organisation; 

de defendre les interets de son organisation; 

d'agir cornme un responsable des relations 
publiques; 

d'exercer Texpertise dans le domaine d'action de 
son organisation. 

Dans 1'exercice du role de porte-parole . le cadre par 
exemple doit tenir informe deux types de groupes : 

Le premier groupe : il se constitue des personnes-cle de 
1'organisation ayant le pouvoir d'influencer 1'organisation a 
savoir les membres du conseil d'administration pour le PDG, le 
superieur hierarchique pour un cadre de niveaux intermediate. 

Le deuxieme groupe : il se constitue du "public" dc son 
organisation: pour les cas du directeur, il s'agit, entre autres, des 
fournisseurs, des organisations professionnelles, des confreres, 
des organismes gouvernementaux, de la presse. 

C- Les activitcs decisionnclles du cadre 

Ce troisieme ensemble d'activites concerne les prises de 
decisions importantes: ces decisions peuvent concerner par 
exemple: 

la gestion de son propre emploi du temps; 

tenir et presider les reunions ayant pour objet 
Telaboration de strategies et la resolution de problemes ; 

negocier avec d'autres organisations. 

Ce troisieme aspect d'activites du cadre constitue, 
probablement, la partie la plus importante du travail du cadre en 
ce sens qu'elle justifie: 
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I'etendue de son autorit6, 

■ 
son pouvoir d'acces a reformation. 

Ces roles decisionnels meltent le cadre au coeur des 
decisions les plus importantes de l'organisation a savoir : 
Helab oration de la strategic Cette demiere est susceptible de 
relier toutes les decisions de l'organisation entre el les et 
d'engager 1'ensemble de ses composantes. 

De ce fait decoule que, l'elaboration de la strategic de 
son organisation est assumee pleinement par le manager. 
Autrement dit, plusieurs raisons font que ie manager est 
implique de fa^on substantielle dans toutes les decisions 
importantes prises par son organisation. Nous citons le fait que : 

L'autorite formelle que le manager detient lui confere le 
pouvoir d'engager l'organisation dans de nouvelles actions; 

sa position privilegiee au sein de l'organisation 
lui permet d'etre plus pres de ('information necessaire pour des 
prises des decisions appropriees et particulierement strategiques; 

il est seul done a pouvoir non seulement prendre 
les decisions strategiques mais aussi, de les mettre sous son 
controle. 

Les activites (ou roles) liees a la decision sont au 
nombre de quatre a savoir : le role d'entrepreneur (1), le role de 
regulateur(2) et le role de repartiteur de ressources(3). 

1- Le manager en tant qu"entrepreneur 

Ce role lui confere le pouvoir de prendre Initiative et 
de concevoir de son propre chef la plupart des changements et 
de les mettre sous son controle . Nous citons par exemples les 
changements decoulant des opportunites qu'il saisit dans 
l'environnement ou les changements dus aux menaces. 

Soulignons que le terme entrepreneuriale ou encore la 
fonction entrepreneuriale est pris dans un sens plus etendu, celui 
du sens managerial. 

■ -' 
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Rappelons que la fonction cntrcpreneurialc dans le sens 
economique du terme consiste a centrer le travail sur l'activite 
permettant le demarrage de nouvelles activites alors dans le sens 
managerial, elle conceme toutes les activites du manager 
associes au changement survenu dans les organisations que ces 
dernieres venant de demarrer ou qu'elles existent deja. 

2- Le manager en tant que regulateur(') 

Contrairement a l'activite du manager en tant 
qu'entrepreneun qui est une activite volontaire decidee par lui, 
cntrainant des changernents controles dc son organisation, son 
activite en tant que regulate\ if, les changernents echappent, 
generalement de son controle. lis sont generalement des 
changernents involontaires. 

Nous citons par exemple, un evenement imprevu 
susceptible de provoquer des perturbations, ou encore un 
probleme auquel on a pas accorde I'importance qu'il merite 
pourrait engendrer une crise, 

En d'autres termes, son role de regulateur consiste a 
gerer les perturbations et leur apporter les corrections 
neccssaires. 

Les perturbations peuvent etre de trois types : 

(1) Les conflits entre subordonnes : ces conflits 
peuvent etre le fait: 

des imbrications entre les attributions; 

les differences de caractere; 

etc... 

(2) Les conflits entre organisations differentes ; 

(3) Les pertes de ressources ou le risque de telles 
pertes 



Regulateur : celui qui s'occupe des perturbations. 
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3- Le manager en tant que repartiteur dc ressources 

Ce role est capital. C'est au manager qu'incombe la 
responsabilite de superviser la repartition des ressources d'autant 
plus que cette repartition est au coeur du systeme permettant 
1'elaboration de la strategic de I'organisation. 

La repartition est entendu ici dans le sens le plus large: 
elle conceme la repartition materielle, financiere et humaine. 
Ainsi, dans l'exercice de repartiteur de ressources, le manager 
doit: programmer le temps, programmer le travail, et autoriser 
les actions. 

4- Le manager en tant que negociateur 

[.'organisation pourrait de temps a autre se trouver dans 
une situation de negociation avec des acteurs en dehors de 
I'organisation ou avec d'autres organisations. Ce sont des 
activites non routinieres. C'est le manager qui se charge, tout 
seul ou dans le cadre d'une equipe de mener les negociations au 
nom de son organisation. 

Nous pouvons citer : 

L'exemple d'un PDG qui negocie un accord avec 
le syndicat concernant la suspension d'une greve, des 
augmentations de sal aires, des indemnites. etc; 

L'exemple d'un president d'un club de foot ball 
qui negocie un contrat avec un grand joueur. 

Ainsi, la participation des cadres aux activites de 
negociation revet une importance cruciale dans le travail du 
' manager d'autant plus que : 

e n tant que svmbole de son organisation, sa 
participation et sa presence dans les negociations rend ces 
dernieres beaucoup plus credibles; 

en tant q ue porte- parole : il represente aux yeux 
du monde exterieur le systeme de valeur et d'infonnation de son 
organisation; 
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en tant que charge de la repartition des 
ressources, le manager est investi du pouvoir pour engager les 
ressources de I'organisation. De ce fait, la negotiation necessite 
la presence d'une personne detenant, assez de pouvoir pour 
negocier et partant decider une repartition des ressources 
appropriee et au temps opportun. 

Toutes ces raisons fond que, dans les organisation 
qu'elles soient a but lucratif ou non lucratif, on assiste parfois a 
des interruptions des negotiations entre les parties en conflits 
qui exigent la presence de la direction generate ou d'un cadre 
superieur habilite a donner son approbations aux accords 
conclus entre les deux. 

§2- Les enselgiements tirfr du travail des cadres 

En^g^e^^onelMSkQ- a partir des observations qu'il a 
faites sur le travail du manager Mintzberg tire plusieurs 
cnseignements a savoir entre autres : 

• la ^introduction du concret ct du pragmatismc dans 
les activites manageriales et s'eloigne des conceptions qui se 
basent sur les principes, les normcs, etc. il considere plutot que 
le manage ment est un ensemble de facon de faire qui conduisent 
a la reussite de l'entreprise. En d'autres tcrmes, il suffit 
d'observer attentivement ce que les grands dirigeants qui 
reussissent pour pouvoir faire comme eux et s'en inspirer. sinon 
le copier. Ainsi, pour Mintzberg, le travail du cadm (rin 
manager) mais le mana^r 3 sycces coijstitue la base de tout 
management 

• un dcuxieme enseignement important que titre 
Mintzberg du travail du cadre reside dans le fait que ce dernier 
(le travail) n'a rien de scientifique: il s'agit plutot d'un ensemble 
d'habiletes en grande partie innees qu'il faudrait developper. 

• le troisie me grand enseignement concerne la nature 
du travail dc manager et des situations qui caracterisent son 
milieu d'action. 
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Dans les ouvrages : the nature of managenial work(') et 
dans the structuring of organization^), Mintzberg a montre que 
I'essentiel du travail du manager, que ce soit en termcs de taches 
du quotidien on termes d'adaptation de 1'organisation aux 
differents facteurs internes et externes qui en influencent le 
fonctionnement, n'est que situations changeantes, combinaisons 
nouvelles et reactions au cas par cas. 

Ainsi, dans sa conception du travail du manager, 
Mintzberg ne rompt pas avec le PODC qui caracterise 
traditionnement le metier du manager : le manager, 
organise, dirige et controls rnais il considere qu'il exerce ces 
differentes activites de fa<;on plus eclatee, moins systematique et 
moins scientifique. 

• Le quatrieme enseignement reside dans le fait qu'il 
fait de la parole et des faits de parole une des fries de voute du 
travail du manager, dans la mesure ou d'apres les resultats de ses 
recherches, il (le manager) passe pres de 70% de son temps en 
activites verbales. En d'autres termes, Mintzberg reintroduit, un 
element qu'on a tendance a oublier et ce depuis Fayol 1916. II 
s'agit de la communication verbale en general et de la 
communication directe, verbale, en particulier. Rappelons que 
Fayol proscrivait systematiquement ricritet le formel. 

• Le cinquieme enseignement concerne 
rimportance cruciale des relations personnelles dans le travail 
du Manager ; il gere les comportements de personne a personne 
et son propre comportement avec les autres. 

Certes, la contribution de Mintzberg dans 
renrichissement et le developpement du management est 
considerable du fait que jamais la littcrature en management n'a 
pu alter aussi loin dans le detail et Tapprofondissement de 



- Mintzberg. H (1973) "the nature of managerial work," New York, Haper 
and Row, (traduction franchise : le manager au quotidien), op.cit. 
2 - Mintzberg .H (1979) "the structuring of organisation" (traduction 
francaise: structure et dynanuque des organisation), op.cit. 
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I 1 analyse a propres du travail du manager : il a ete le seul a avoir 
systematiser ce dernier fie travail du manager) en series de roles 
articules. elabores et expliques. Toutefois, sa conception du 
travail du manager comporte de nombreuses limites. 

II- Limites 

Soulignons d'abord, de par ses travaux, Mintzberg peut 
etre classe, comme le souligne d'ailleurs Alvin Tofflerf 1 ), parmi 
le genre d'auteurs denommes : les cumujajistgs (ceux qui ne font 
que perpetuer, cumuler, ajouterdes elements supplementaires au 
noyau central, garde intact de la tradition). 

Ainsi, Mintzberg : 

■ Ne semble pas apportcr des changements radieaux 
dans ce qu'est et ce que fait le manager. Dans la conception du 
travail du manager de Mintzberg, le manager est toiijm.rs |p 
grand Jliaitre a bord, ayani ie mnpnpnjp de la pensee, de la 
dgdsioo.de la strategic ct des strategies 

En fait, il (Mintzberg) n'a fait que rcnforcer davantage 
la conception classique du manager : un manager omnipotent ct 
omniscient, (un manager tout-puissant et qui sait tout). 

■ Presente le manager comme une personne 
surdouee, hyper-dynamique, qui effectue simultanement, de Ires 
nombreuses tachcs largement au dessus de ses capacites du 
commun des mortels. Les differents qualificatifs qu'il emploie 
pour le manager, leader, meneur, symbole, porte parole, 
entrepreneur, ne fait que maintenir intact la vision du manager 
classique . 

■ La conception du travail du manager est 
retrograde a une epoque ou il faudrait revoir tous ces cliches 
dans le sens d'un veritable rapprochement vers la base afin de 
permettre au petit employe, lui aussi, de Denser et a aider a gerer, 
done vers un veritable collaboration de ['ensemble du personnel. 



'- Toffler.A (1986) « Sadaprer ou Penr », Paris, Denoci ' , 
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D'ailleurs, c'est la la condition l&rgement reconnue aujourd'hui 
pour que Fentreprise soit performante, productrice et creative ; 

■ La conception du travail du manager de 
Mintzberg ignore totalement les roles que peuvent joucr les 
ouvriers et les employes. II les considere comme des entites 
passives a gerer, a guider, et a motiver. La conception est done 
reductrice dans la mesure oii eHe est centree sur le seul haut 
manager et ses collaborates ; leur presence se suffit pour la 
bonne marche de Torganisation. 

■ Dans sa conception du travail du manager, ce 
dernier n'a besoins ni de sciences ni de connaissance rigoureuses 
et approfondies. 

■ Comprendre, juger, decider? Le manager ne 
confisque-t-il par la parole? Toutes ces questions ont une 
influence capitale sur la nature et la portee du travail du 
manager . 

Conclusion : 

Peut-on considerer que les travaux de H. Mintzberg sur 
le travail du manager constitue vraiment une revolution 
manageriale classique. Dans la realite, nous ne pouvons pas 
repondre par raffirmative : le fait d'apportcr une connaissances 
a pprofondie, et dans le moindre details du travail du manager 
considere comme surdoue, hyperactif, omnipotent et 
omniscient, ne constitue pas un veritable depassement du PODC 
scientifique , pilier du management classique suppose que le 
manager soit suffisamment capable et mieux que ses 
subordonnes de lire et comprendre toutes les situations . Or, seul 
la possession des connaissances approfondies necessaires et une 
large experience sont susceptibles de fournir les cles de lecture 
( ) pour pouvoir lire les situations. Pis encore, Mintzberg dans 
ses ecrits decrit les dirigeants comme etant des personnes 



■ ■ 



1 - Lussato. B. et G. Messadie (1986); « Bouillon de culture », Robert 
Uffont 
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n'ayant pas une minute pour reflechir, sont hypeTactifs, qui ne 
lisent pas, qui n'ecrivent pas ou vraiment tres peu. 

Dg — ce fait comment un manager avec ces 

caracteristiques peut -il lire des situations differentes et 
complexes . 

Mintzberg accorde une importance cruciale a la parole 
et a la communication directe. Or, ces deux aspects necessitent 
le recours aux sciences du langage et de la communication entre 
les personnes pour pouvoir mieux comprendre ce qui se passe au 
sein de Porganisation (pourquoi le dirigeant parle-t-il tant ? Ce 
qu'il dit a le meme sens pour tout. Mieux encore, Mintzberg ne 
remet pas en cause plusieurs des principes de base du 
management traditionne! a savoir : la separation des taches de 
concept ion- gestion de celles d'execution. la division du travail, 
la specialisation, la hierarchisation. les privileges, le pouvoir. 
etc... II s'avere que la seule nouveaute que Mintzberg a 
introduce, consiste en sa denonciation du caractere scientifiq ues 
du travail du manager ou du management. 



327 

<€ETUUP 



.com 



Chapitre IV : Le controle : <fe la conception 

traditionnelle du controle a 



- 



I'autocontrdle.'^ 



I- La conception traditionnelle du controle : conteDU 



et (unites 



Le controle constitue un element incontoumable de 
Tacte de gerer. II constitue le dernier Element du processus de 
management a savoir : le PODC 

L- Content! 

Le controle est done une etape indispensable du 
processus de management. II s'agil d'un jalon important du 
management dans la mesure ou il permet de s' assurer que les 
regies sont respectees et que les resultats sont conformes aux 
objectifs. 

Ainsi, la fonction du controle revet la meme importance 
que les aulres elements composants lc processus a savoir, ia 
fonction de planification. la fonction d^organisation et la 
fonction de direction, 

Dans ce chapitre, nous essayerons de definir Facte de 
controle dans la conception traditionnelle du managemenl dans 
une premiere section . Dans une deuxieme section , nous 
traiterons la typologie, les niveaux, et les formes de controle. La 
troisieme section aura pour objet 1'etude du processus du 
controle, puis des outils du controle dans une quatrieme 
section . Les objectifs du controle seront traites dans une 
cinquieme section . 
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Section I : Les differentes definitions de la notion 

de controle 
-Premier sens : enregistrer les transactions et les 
operations de facon contradtctoire sur un autre 

registre 

La notion de controle est d'origine franijaise. Elle est la 
combinaison de deux mots : contrc et role. Cette association a 
donne le terme : controle-role. En langue fran?aise, on dit tenir 
un contre-role : enregistrer les transactions et les operations de 
fa^on contradictoire. sur un autre registre, un autre role. Cest 
dire que tcnir un controle consiste & tenir deux registres 
differents ou sont portees par ordre chronologique les 
transactions effectuees pour pouvoir les comparer. 

- Deuxieme sens : sens de verification 

Le terme de controle consiste ici a surveiller, et a 
inspecter de fa^on tres marquee les operations. 

Nous distinguons entre autres deux definitions 
classiques : 

(1 ) Definition managerial 

En management . Facte de controle designe : toute 
acti vite consistant a suivre, a verifier et a evaluer que les actions 
entreprises ou realisees sont conformes aux previsions et aux 
programmes afin de combler le(s) ecart(s) si eeart(s) il y a et de 
leur apporter les corrections necessaires. 

(2) Definition elargie 

Selon cette definition, le controle indue plusieurs 
variables : 

Controle permanent : Connaitre en permanence 
les forces et les faiblesses de r organisation ; 

Controle du fonctionnement correct des 
activit * s : rnettre au point un systeme susceptible d'assurer de 
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fa?on formelle ou informelle que les activites des membres de 
Torganisation fonctionnent correctement ; 

Controle de la coordination et de la svnereie : 

s'assurer que toutes les sous-unites de l'organisation agissent de 
fa^on coordonnee et synergique. En d'autres termes, les efforts 
deployes par P ensemble des unites de Torganisation se 
convergent et complement ; 

Controle des comportements : canaliser les 
comportements des membres de ['organisation dans le sens de la 
performance et lutter centre les comportements qui s'averent 
anti-performants. 

Ainsi, selon ces deux definitions, la definition 
manageriale qui cantonnc le controle a un simple verification de 
la conformite des realisations aux previsions et la definition 
elargie qui indue diverses variables (controle permanent, 
regulation des activites, controle du systeme de coordination, 
controle des comportements) ; le controle va au-dela d'un 
simple acte de verification et la correction pour pouvoir inclure 
tous ces elements ensemble a savoir : la prevention, la 
correction, V indication, la canalisation des comportements et la 
concertation. 

Section II : Etude des niveaux. de la typologie et 

des formes de controle 

Le premier paragraphe traite les niveaux de controle. Le 
deuxieme paragraphe a pour objet, I 1 etude de la typologie du 
controle. Les formes de controle sont traitees dans un troisieme 
et dernier paragraphe . 

§ 1 - Etude des niveaux de contrOle 

A Tinstar de la planification qui comporte trois 
niveaux : la planification strategique, la planification structurelle 
et la planification operationnelle, il existe plusieurs niveaux de 
controle. 
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De cette multitude de controle, deux niveaux de 
• contrdle sont essentiels : le controle externe et le contr61e 
interne . 

A- Le contrdle externe : definition et obiectifs, 
1- Definition : 

Le controle exteme consiste a connaitre et a suivre 
~ Tenvironjiement de Forganisation- Fenvironnement pourra se 
composer entre autre de : son (ses) marches(s), son(ses) 
produits(s), sa (ses) technologies(s), son(ses) concurrent(s). 

Le controle externe consiste, done a mettre sous 
surveillance Involution de tous les facteurs externes, ayant un 
rapport direct avec Forganisation et ses activites, ainsi que les 
effets que ces derniers (les facteurs) sont susceptibles de 
produire. 

2- Objectlfs : 

Le controle exteme revet une importance cruciale. II a 
le m6rite de s'assurer que les comportements de la firme 
s'adaptent parfaitement aux nouvelles exigences et changements 
de Penvironnement en termes par exemple de technologie, de 
clientele. 

En d'autres termes, le controle externe pourra etre 
confondu a ce qu'on appelle communement : Fecoute 
permanente du marche. 

B- Le controle interne i Definition, obiectifs 
Qutlls et etendu 

1- Definition 



* • 
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-Si le controle externe est tourne plutot vers les facteurs 
externes de Fentreprise, le contr61e interne, quant a lui est tourne 
plutot vers les facteurs propres a Fentreprise lui permettant de 
perenniser son fonctionnement, d'assurer sa production et sa 
presence siir le marche. 
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Le controle interne constitue une sorte de diagnostic 
permanent, un inventaire a la fois quantitatif et qualitatif continu 
de tous les elements impliques directement ou indirectement 
dans les flux qui assurent la production et la qualite du bien ou 
du service specifique que I'entreprise met sur le rnarche. 

2- Obiectif 

Entre autres objectifs, nous citons le fait qu'a travers le 
controle des facteurs internes : 

le controle veille a ce que les ressources, Tetat 
des ressources et des fa^ons de les satisfaire sont parfaitement et 
adequatement combinees ; 

on se constituera une vision d'enscmble 
permanente de ce qui se passe au sein de r organisation, ce qui 
facilitera la localisation des points precis, susceptibles d'etre a 
1'origine des inadequations cvcntuelles constatees a un niveau 
ou a un autre. 

3- Les outils du controle internes 

Nous citons entre autres : 

Le PERT ainsi que les diagrammes de Gant : 
comme nous Tavions deja vu, ce sont des outils de planification, 
particulierement operationnelle pouvant etre d'une grande utilite 
pour le controle interne ; 

Les tableaux de bord : comme son nom Tindique, 
il s'agit d'un tableau de bord qui s'apparente a la fonction du 
tableau de bord d'une voiture ou d'un avion. 

Ainsi, le tableau de bord consiste a : operer une 
selection, par service, par departement, par section des donnees 
qui paraissent significatives pour pouvoir les inserer ensemble 
dans ledit tableau et les consulter de temps a autre et 
particulierement a intervalles tres reguliers. Entre autres donnees 
significatives, nous citons: 



. 



- 
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les ratios ; 



i. 



lcs chi fires indiquant les quantit£s produites, les 
quantites rejettes et retoumees, 

le chiffre inherent aux absences et aux retards du 
personnel ; 

les chiffres relatifs aux pannes. 

4- Ejendu du controle 

- Le controle ne doit pas se limiter aux seuls niveaux 
d'execution et de production, qu'on a tendance d'ailleurs, le plus 
souvent a le faire. Le controle doit egalement s'etendre a la 
strategic (controle strategiquc)(') d'autant plus que des erreurs 
graves de conception ou une Evaluation insuffisante seraient 
susceptible de generer d'enormes couts une fois la productions 
Iancee ; 

- Le controle doit s'etendue a Tenscmble des 
composants de Torganisation. Aucun, aspect ne doit etre 
epargne ; 

- Le controle doit elre adapte selon la nature de 
Tactiviteet selon le champ de responsabilite. 

§2- Typologie de contr61e 

Nous distinguons deux types de controle : le controle 
preventif ou proactif(A> et le controle d'alerte ou reactif(B). 






- Pour plus d'approfondissement sur le controle operationnel et le controle 
strategique, voir notre ouvrage « le management strategique », Edition 
(1**) Press Imprirnerie- Papeterie, Fes 2005- Tilre II ; Mise en ouvre de 
!a strategic, chap I : du controle operationnel au controle strategique, pp 
135-173. 
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A " Le contrftl e preventif ou proactif : defi nition et 

outils 

1- Definition' : 

Le controle preventif consiste a prevoir la difficulte ou 
le probleme et de faire ce qu'il faut pour pouvoir l'eviter ou le 
minimiser. 

Ainsi. a ce niveau. Facte de controle s'exerce avant 
meme que la difficulte survienne, on attend pas a ce que la 
difficulte se produise pour pouvoir agir. 

2- Les outils du controle preventif 

Entre autres outils, nous pouvons citer : 
le PERT. 

Les tableaux de bord permettant par exemple 
['analyse des retardes previsibles. les consequences sur les 
taches suivantes, etc... et une correction a I'avance ; 

Les differentes facons d'assurer la maintenance et 
la continuity des flux permettent. elles aussi de constituer 
I excellent moyen de controle preventif au jour le jour. 

B- Le controle d'alerte ou reactif 

Contrairement au controle preventif, le controle d'alerte 
ou reactif ne s'exerce qu'unc fois la difficulte est constatee. Elle 
est done onentee vers la « guerison » de la difficulte qui s'est 
mstallee que vers sa prevention. II s'agit, done d'un controle 
consistant a reagir face a la difficulte etablie, pour pouvoir lui 
apporter une correction necessaire. C'est dire que le controle 
d'alerte ne pcrmct que la reaction. 

Nous pouvons citer l'exemple de la voiture : la lecture 
du cadran permet aussi bien un controle proactif et preventif 
qu'un controle d'alerte. 

le controle proactif pourra etre opere a travers la 
lecture des niveaux fluides, des pressions, etc. 
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le contrdlc reactif pourra engendre une alerte 
dans le cas ou le cadre est rouge. Le signalement rouge indique 
qu'il y a un probleme, et que la voiture devra etre 
immediatement confiee a un mecanicien. 

§3- Les dlfffe rentes formes de contrOle 

Entre autres formes de controle, nous citons : le 
controle en temps reel(A), le controle en temps differe (B), le 
controle budgetaire (C), le controle de gestion (D), et le controle 
de qualite (E). 

A- Le controle en temps reel 

Le controle en temps reel pourra etre qualifie de 
« controle instantane » en ce sens qu'il necessite une reaction 
instantanee entre le moment oil le probleme est constate et la 
reponse. Exemple : nous prenons toujours l'exemple de la 
voiture, lors d'un virage, nous s-erons oblige de lever 
immediatement le pied de Taccelerateur pour pouvoir faire 
passer la vitesse de 100 km/h a 80 km/h ou a 60 km^h. 

En management , le controle en temps reel est 
couramment utilise en management par proiet ou par 
pr ogramme . En raison de 1'importance des variables cout/ delais 
en matierc de management dc projet, le controle en temps reel 
revet une importance cruciale. 

B- Le controle en temps differ e 

Le controle en temps differe se caracterise par le fait 
qu'il est toujours possible de reporter la correction sans que ce 
report entraine des dommages pour Tactivite d'ensemble de 
Torganisation. Ainsi, dans ce genre de controle, un delai plus ou 
pjpins long existe entre le moment du constat de la difficulte et 
la reaction, 

Exemple : 

Se rendant compte que les pneus manquent de pression, 
ou que le signalement rouge du cadran indique un manque 
d'essence, on serait pas oblige de s'arreter tout de suite et 
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proceder a la correction, mais on pourra toujours rouler jusqu'a 
la prochaine station et retablir la pression des pneus ou faire le 
pleind'essence. 

En management , on rencontre generalement le controle 
en temps differe dans les activites ou les variables couts/ delais 
sont moins sensibles, c'est le cas des fabrications en serie qui . 
sont susceptibles de se permettre un delai pus ou moins long 
pour pouvoir transmettre reformation ou proceder a des 
analyses et etudes avant de faire face a la situation 
problematique et lui apporter les corrections necessaires. 

Certes, de part leurs caracteristiques, le controle en 
temps reel peut toujours etre associe au controle (Talerte du fait 
que la correction ne pourra etre declenchee que lorsque le 
probleme est constate, le controle differe . quant a lui peut etre 
associe au controle prevent! f et ce du fait que le systeme de 
prevention est declenche avant meme que le probleme est etabJi. 

Toutefois, ces associations, controle en temps reel/ 
controle d'alertc et controle differe/ controle preventif ne sont 
pas toujours aisees a realiser, dans la mesure oil les contextes 
organisationnels ne le permettant pas toujours. Cela depend du 
degre de centralisation, de «bureaucratisation », du degre 
d'autonomies conferees aux membres de ^organisation, la 
liberte d 1 initiative locale, le degre d*attachcment et de loyaute 
des membres a leur organisation, le degre de con fiance et les 
regies et les procedures qui constituent de veri tables contraintes 
aux marges de manoeuvre des membres de ['organisation. 

C- Le controle hudgetaire : definition et importance 

1- Definition 

Un systeme est considere sous-control e si son « pilote » 
(celui qui la gere) sait comment faire pour obtenir les resultats 
souhaites, en principe les resultats planifies. Certes, il dispose 
d'un ensemble de moyens pour pouvoir mettre son organisation 
sous-controle, mais pour les utiliser correctement, il lui faut 
comme le montre le schema ci-dessous : 
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comparer Tetat reel du systeme qu'il gere a la 
situation pr^vue initialement ; 

identifier les causes de 1 'ecart ; 

prendre les decisions susceptibles de faire 
disparaitre les ecarts, d'en maximiser les incidences favorables, 
et d'en minimiser les consequences defavorables. 



Environnement 



Oui 



Conserver les objectifs 
et les moyens 



Objectifs 
Initiaux 



Resuhats 



LesresuUatssom-ils 

conformes aux 
objectifs initiaux ? 



Non 



I 



Changer les moyens 

sans changer les 

objectifs 

Aciion sur le niveau 
des objectifs 



Action sur les 
objectifs 




Action sur tiaiure 
des objectifs 



La mission du controle budsetaire est prcxisement de 
comparer l'6tat real du systeme a son etat prevu. 

Ainsi, le controle budgetaire consiste a suivre l'usape 
des fonds alloues pour telle ou telle activitc . A travers cette 
forme de controle on est amene a s'assurer que: 
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les fonds sont d'abord effectivement disponibles; 

ensuite, qu'ils sont bien utilises aux fins prevus, 
dans les conditions 1 prevues et avec les resultats prevus. 

2- Importance du cootrfile budgetaire 

L'utilite du controle budgetaire est incontestable dans la 
mesure ou: 

il implique la traduction en expressions 
monetaires a peu pres tout ce qui concoure a une activite 
donnee* ce qui offre un bon complement de controle; 

certes, l'aspect financier constitue le noyau dur du 
controle budgetaire. mais il ne doit nullement constituer 1'unique 
base de suivi et de correction des actions. 

Le controle budgetaire foumif aussi une 
information indispensable: 

• aux responsables financiers qui doivent disposer 
de chiffrages en valeur; 

• aux dirigeants qui doivent recourir a une synthese 
des diverses activites; 

• aux operationnels qui se chargent de la gestion de 
vente et/ou re^oivent la mission d'utiliser au mieux des 
ressources financieres. 

D- Le controle de gestion 

Le controle de gestion est generalement designe par 
" controle integre ". II s'agit d'un controle comptable elargi; les 
experts comptablcs et les verificateurs (internes et extemes) 
constituent les agents privilegies du controle de gestion. 

Cependant les nouvelles conceptions du controle de 
gestion vont au-dela du simple verification comptable elargie 
pour pouvoir integrer d'autres variables. Pour 
rapprofondissemcnt du controle de gestion, voir notre these de 
doctorat en sciences de gestion: Management et commerce. 
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intitule "l e nouveau controle de gcstion et son impact sur la 
gestion d e la performance des entreprises" fFSJESF-FES-2002). 

E- Lc controle de aualit* : Definition du concept de 

la quality et du concept du contr6le de la quality 

Lc control e de quaJite constituc la forme de mangement 
de la production de plus en plus utilis^e. Une attention 
particuliere commence a etrc accordee au concept de la qualite 
et au controle de la qualit* k Yheare actuelle. 

- Definition do concept de qualit* et dn controle de 

la qualite 

Les nomies ISO difinissent la qualite comme etant 
"aptitude d'un produit ou d'un service a satisfaire Jes besoins 
exprimes ou potentiels des utilisateurs"('). 

Ainsi, defini, la qualite du produit (ou du service) et la 

satisfaction des besoins des utilisateurs dudit produit (ou 

service), sont etroitement li6es. Pour ce faire, il conviendrait de 

mettre en place un certain nornbre dlaclians visant a dormer Is 

mm^M que le produit (ou le service) fourni est de qualite. En 

d'autres tames, la d-marche qualite totale permet de prouver 

que tout a 66 mis en oeuvre, et ce depuis lament vers l'aval, afin 

de foumir un produit ou un service de qualite. La notion $g 

mSMM et determinante dans un rapport client/ fournisseur 

Cependant, pour que ce deux partenaires s'entendent sur la 

quality effective du produit ou service, il faudrait qu'il se mettent 

d'accord sur les elements susceptibles d'en fournir la preuve a 
savoir: 

le vocabulaire lie a la qualite; 

les actions necessaires susceptibles de donner 
l'assurance de la quality du produit (ou du service) fourni; 



- Voir notre ouvrage "Economic et organisation de l'entreprisc". Press 
Impnmerie perpeterie, Fes, 1*™ edition 2005, chap V: la fonction 
production, section VI: gestion de la qualite* ct controle de la qualite 
pp.267-305. 
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les documents necessaires; 

les methodes employes. 

Par ailleurs, cet accord depasse le seul cadre restrictif 
client/ foumisseur pour pouvoir s'etendre aux relations 
internationales entre les entreprise . Ceci a donne naissance en 
1987 a une normalisation Internationale sous la reference 
ISO 9000. 

Cette norme internationale s'est rapidement constitute 
une variable de reference de base en matiere d'organisation d'un 
systeme de qualite. Cette norme consiste a dormer 1'assurance 
que le produit (ou le service) est "sous surveillance". 

ISO 9000( ) regroupe un ensemble de normes dont les 
principale sont: 

ISO 9001 . considerc la plus complete car elle 
comporte 20 chapitres, et s'interesse a I'ensemble du processus 
aboutissant a un produit (ou un service) de qualite et ce depuis la 
conception jusqu' au suivi apres la vente. 

ISO 9002, comportant 1 8 chapitres; 

ISO 9003 , comportant 12 chapitres. 

Section III : Etude des etapes du processus 

du controle 

Nous distinguons deux grandes categories d'etapes : les 
etapes du controle Iui-meme(§l) et les etapes operatoires (§2). 

§ 1 - Les glgg prSparatoires. 

Les etapes preparatoires sont au nombre de cinq a 
savoir : 



Daniel Boeri, Melina Cuguen, Stefan Aniol, Damien Birbes "Maitnser la 
qualite, tout sur la certification, la qualite totale et le management 
ethique", nomes ISO 900 1". 
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- Premiere ftape : hierarchisation des objectifs. 

L'ensemble dcs objectifs de I'organisation doit etre 
hierarchise, explicite, compris et r6parti et ce depuis les objectifs 
globaux, jusqu'a 1 'atelier et au poste de travail. 

Deuxfcme 6tape : definition des objectifs, des 
delais et des moyens, mis a la disposition de chaque responsable 
pour pouvoir realiser les objectifs qui lui sent assignes. 

Troisteme etape : Definition des normes et des 

standards. 

D est souhaitable que les normes et les standards soient 
explicites et negocies aussi bien sur les plan quantitatif que sur 
la plan qualitatif. Les intervenants et particulierement ceux qui 
sont directernent concemes a savoir les operateurs doivent 
connaitre les methodes d'etablissement des normes et standards. 
Ces dernieres (les methodes) doivent etre claires et explicitces. 

- Ouatrieme etaoe : Definition des outils de control** 
a mettre en ceuvre a chaaue niveau (voir les outils du 
controlel 

- Cinquieme etape : Diffusion 

Au niveau de cettc etape, les informations et les details 
sur les modes de controle les moyens, les normes, ainsi, que les 
mesures rattachees au controle devront etre diffuses a tous les 
echelons. Toutefois, si ces elements ont deja fait l'objet dans leur 
etablissement d'une concertation/ negociation, au lieu d'etre fixes 
par la hi6rarchie, I'infonnation circulera par elle-meme, et 
chaque individu dans son niveau hierarchique et de 
responsabilite sait ce qu'il a a affaire, dans quelles conditions et 
avec quels moyens. 

Les etapes preliminaires sont aussi indispensables que 
les etapes operatoires. 

§2- Les tapes op^ratoires 

Les etapes operatoires sont au nombre de six et se 
presentant cornme suite; 

.•■■'- 
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Premifere etape : Eoregistrement 

Toutes les donnces recueillies, qu ! elles portent sur les 
preventions ou sur les resultats, qu'elles soient chiffrees ou non 
chiffrees que le systeme de controle est susceptible de generer 
doivent etre enregistrees. Plusieurs moyens sont employes 
permettant renregistrement des differentes sortes d'informations. 
Nous citons entre autres; 

*f les etats de travaux (digramme de GANT); 

S les etats financiers (comptes d'exploitation); 

S les tables des incidents critiques: ils permettent 
Tenregistrement quotidien des evenements juges les plus 
significatifs, dits "critiques"; 

^ les tables de variances; ils pemiettent 
d'enregistrer les ecarts entre les realisations et les previsions. 

- Deuxieme etapes phases de comparaison: 

La phase dc comparaison consiste a confronter les 
constats provenant de renregistrement, des resultats, 
d'operations ou des donnees du controle d'alerte ou preventifs, et 
les no rmes. les standard s et | ?s pr evisions pour pouvoir degager 
l es ecart s quantitatifs et (ou) qualitatifs. 

-Troisieme etape : analyse des ecarts 

Tous le ecarts qu'ils soient significatifs ou non doivent 
etre analyses. Toutefois, une attention particutiere doit etre 
accordee au premier qu'au deuxieme. L'analyse doit deboucher 
vers une explication des raisons de ces ecart s. avec la 
collaboration des operateurs concents. 

Par ailleurs, l'analyse des ecarts porte sur deux 
operations: la determination des ecarts significatifs (sous-etape 
1) et leur analyse (sous-etape2). 
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- Sous-etapel : La determination des hearts 
significatifs 

Notons qu'il est inutile de songer a l'examen de tous les 
ecarts concevables encore faut-il que les av ant ages de l'operation 
(l'analyse de l'ecart) Pemporterait sur les couts. Ceci etant, 
plusieurs criteres conditionnent 1'etude des ecarts. Nous citons 
entre autres: 

• on ne doit retenir que les ecarts sur les quels il est 
possible d'agir; 

• les mesures qu'on est cense effectuer doit 
s'adapter aux besoins dans la mesure ou les besoins d'un 
directeur general n'est le meme que celui du responsable de la 
fabrication ou du contremaitre. Par exemple le directeur general 
ne disposant que d'informations synthetiques et generates, il n'a 
pas a se preoccuper que de la realisation de la planification 
strategique eu egard aux choix pr£vus (ce qui le concerne: le 
taux de rentabilite des capitaux investis), ou encore aux rcsultats 
des divisions. Le responsable de la Fabrication s'occupe plutot 
des depenses de rnatieres premieres, de la main d'oeuvre et des 
charges fixes. Le contremaitre. quant a lui raisonne en termes de 
quantites consommees, de temps d'execution. 

• C'est dire que chaque niveau hierarchique dispose 
de ses propres besoins et scs propres preoccupations. 

• Les donnees de base entrant dans le calcul des 
ecarts doivent etre exactes. Par exemple, l'absence d'un 
inventaire permanent entraine souvent a une mauvaise 
evaluation des stock ou a une evaluation approximative. 

• Enfin, il convient de mettre en place un 
pourcentage, un seuil, au-dela duquel, les differences, entre les 
realisations et les previsions sont jugees importantes au non. 

Sous-etapes 2 : L'etude des ecarts significatifs: 

(Pour plus de precisions, voir cours de Gervais) 
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- Quatrieme etap p ■ 

Hn.v , if ' CanS ainS ' qUC ,CS r6sultats de ''« tude d « ecarts 
doivent etre transmis aux services concernes. 

- Cintiuieme etapes : 

Au niveau de cette etape, il conviendrait d'exposer les 
ecarts constates et analyses aux operaleurs concernes pour 
pouvoir les discuter avec eux. 

- Sixieme etapes: Les actions cnrr«»rHv.»« 

Les actions correctives peuvent revetir plusieurs 
scenarios pouvant aller du maintien des objectifs, jusqu 1 a leur 
changement (voir schema ci-dessus: controle budgetaire). 

1" Scena ri o : i! consiste a changer les moyens utilises 
pour un ou plusieurs services sans pour autant que soient 
changes les objectifs pwifaaii Xa Ce scenario cons.ste par 
exemple a proceder a la revision des standards de matieres et de 
main d ceuvrc eu egard aux erreurs commises. 

l scenario.Quand les corrections operees saverent 

insuffisantes et ne semblent pas produire les effets attendus en 
d autres termes, elles n'arrive pas a ameliorer sa rentabilite et ne 
peut que generer des pertes cumulatives qui compremettraitent 
la vie de 1 entreprisc. 

Afin de sortir de cette situation difficile, I'entreprisc a 
deux possibilites: 

(1) soit agir sur le niveau Ac* nhj^tifc T ,; n „ nipm m 
fixes au depart, seulement si le fosse ou I'ecart entre la situation 
reelle et la situation souhaitee (c'est-a-dire planifiee, prevue) 
n est pas tellement grand; 

. (2) soit agir sur la nature meme Hpq gbjggjife dnm \r 
sens du changement complet de (s) objectifs (s) et mettre en 
place de nouvelles priorites (des objectifs nouveaux) 
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Section IV ; Les outils du controle 

Les outils du controle sont nombreux et divers: entre 
autres nous pouvons retenir: 

les programmes de travail (TLR, diagramme de 
GANT,PERT,...); 

les etats financiers previsionnels (les budgets); 

les tableaux de bord (chiffres et donnees les plus 
significatifs enregistres et verifies au jour le jour); 

les normes et les standards (objectifs- cibles 
minimaux a atteindre pour les quantites, la qualite, par jour, par 
semaine, par mois,...); 

les systemes de communication et d'information 
permettant de gerer les communications et les informations 
depuis leur recherche, leur realisation jusqu'a leur diffusion; 

les tables d'incidents critiques; 

les tables de variances; 

L'inspection periodique et systematique touchant 
les points les plus sensibles, les plus importants et les plus 
strategiques du processus de production. 

En tout cas, selon les situations, on pourra adopter tel 
ou tcl outil de controle, tout seul ou le combiner avec un, deux 
ou plusieurs. 

D'autres outils peuvent aussi etre utilises consistant par 
exemple a adopter des mcdes de gestion bases sur les objectifs, 
ou resultats, ou sur le concept de quality de vie. Ainsi nous 
parlons des outils( l ) tels que: 

La DPO: direction par objectifs; 
La DPR: Direction par les resultats; 



l - Boisvert. M (1980) Tapproche sociotechnique", Montreal, Aeence 

Davis. L.E et A ct A.R CHERNS ( 1975) "the Quality of working life", 
New York. The Free press. 2 volumes. 
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La QVT: qualite de vie au travail 
Nous pouvons meme citer; 
Les CQ: cercles de qualite 
Section V : Les objectifs du controle 

Certes, les objectifs fondamentaux demeurent : 

la verification et le suivi des activites pour 
pouvoir corriger les incorrections. Cependant, le controle devrait 
assigner d'autres objectifs aussi importants et indispensables que 
les objectifs debase. 

Nous citons notamment le fait qu'il devrait: 

venir en aide a ceux qui ont des difficultes et 
n'arrivent pas a les surmonter; 

creer une atmosphere de mobilisation et 
d'adhesion- cooperation entre les differentes composantes de 
I'organisation; 

reconnaitre, et recompenser les plus meritants 
et les encourager a faire plus; 

constituer un instrument de conseil; 

creer aussi un veritable climat de competition 
entre les differentes unites de I'organisation en faveur aussi bien 
de la realisation des objectifs individuels, partiels que des 
objectifs de I'organisation dans son ensemble; 

en outre viser, aussi bien la gestion du court que 
celle du long terme. 

Toutefois, la realisation dc ces objectifs necessite que 
soient respectees un certain nombre de conditions a savoir entre 
autres: 

le controle doit etre considere comme une partie 
integrante de la tache que chaque operateur remplirait; 

le controle ne doit pas servir de pretexte pour 
pouvoir renforcer la surveillance et le harcelement. La tache du 
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controle devrait plutot etre l'occasion d'encourager davantage la 
concentration, le dialogue, le travail en commun. II (le controle) 
ne doit pas non plus conduire a la punition, ou encore le pretexte 
pour trouver des coupables et des boucs emissaires; il devrait 
plutot conduire a un travail d'ensemble susceptible d'ameliorer et 
de corriger les situations defaillanles; 

on ne doit pas pretendre un mode de controle 
eternel . c'est-a-dire, on ne controle pas de la meme fa^on 
eternellement. Les modes de controle evoluent et changent avec 
1'evolution et les changernents des modes organisationnels, de$ 
modes de gestion, des conditions de I'environnement, de la taille 
de 1'organisation, de l'effectif, de la technologic etc.... 

Le mode de controle depend de la nature de 
chaque tache. 11 differe selon que la tache est routiniere, selon 
qu'elle est soumise a des changernents imprevus, et selon qu'elle 
soit d'execution, de conception, de coordination. 

Le systeme de controle mis en place doit etre 
coherent avec les particularity distinctives qui renforcent la 
capacite competitive de 1'organisation. En d'autres termes, il 
devra aller dans le renforcement des competences distinctives de 
1'organisation. Le mode de controle, depend par exemple de ce 
qu'on cherche a developper, ou a maintenir: la competitivite, le 
controle etroit des couts, la qualite du produit, du service, etc.... 

Le svsteme de controle doit etre coherent et 
adapte au systeme de communication et d'information mis en 
vigueur et ce depuis la reception de reformation jusqu'i sa 
diffusion. Dans le systeme de controle, les gains qu'il est 
susceptible de generer devra l'emporter davantage sur les pertes. 
Un systeme informatise tres sophistique mis en place pour un 
systeme de donne ne pouvant etre totalement utilisable pourra 
generer plus de couts que de benefices. 



■ 
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Section V I: Limites de la conception 

traditionnelle du controls 

L'activite managerial de controle est toujours 
accompagnee d'une connotation de mefiance, de surveillance et 
de coercition. Elle a tendance a vehiculer la conception X de 
l'employe tel que Mac Gregor I'a decrite (1960K 1 )- 

le systeme de controle ne parait pas favoriser (ou 

favorise peu) la participation et la concertation, du fait qu'on est 

amen6 4 se -conformer aux npfm-fff fl 3"¥ standards fixes au 
depart, 

le systeme de controle classique constitue un 
element nourricier dans ccrtaines organisations, particulierement 
bureaucratique qui font de k^igglg le fondement de leur 
fonctionnement. Dans la mesure ou !e controle est soumis a dcs 
regies, plus on a tendance en contrepartae a rccourir a des regies, 
pour se proteger. A son tour le constant serait obliger a a faire 
appel a d'autres regies pour pouvoir legitimer son systeme. On 
tombe dans un veritable cercle vicieux ou comme ou dit on 
developpe ce qu'on appelle: Jouer les re B les( 2 ). 

- Depuis le Taylorisme, la direction est toujours con?ue 
comme la seule legitimee a accaparer le pouvoir, d'etablir }es 
normes et les standards. Cela pourrait amener les dirigeants a 
centrer davantage leur effort sur le renforcement de leur pouvoir 
et leur mainmise de l'organisation que sur sa performance. 

Les benefices de I'operation de controle doit 
I'emporter sur les couts qu'elle generent. Certaines depenses 
pourraient etre facilement evitees et ce par exemple par la 
suppression de certains mecanismes de surveillance s'averant 



- MC Grcgor. D (1960), "The human side of cntreprise", New York, Mc 
Gregor: 

Rappelons que cette conception, plus exactement la theorie x, considere que 
l'employe ou 1'ouvrier comme paresseux, ignorant, inintelligent, juste 
capable de faire ce qu'on lui impose en le surveiJlant. 

' - Crazier. M. (1963), "le phenomene bureaucratique", Paris, seuil. 
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inuliles. II en va de meme pour I'effectif employe pour le 
controle. Par exemple, le systeme de controle de qualite 
automobile japonaise coute 60% moins en effectif par unite de 
production qu'aux Etats-Unis('). 

Souvent, dans le systeme classique de controle, les 
employes et les ouvriers sont toujours consideres a Torigine des 
erreurs et des manquements. Selon w. Deming( 2 ), ce sont les 
directeurs qui sont plutot responsable a raison de 94% des 
defauts d'un produit alors que les travailleurs le sont que de 6%. 
C'est dire que la conception de Touvrier ou de l'employe "source 
dc defauts" renforce davantage la conception selon laquelle "il y 
a plutot de mauvais ouvriers que de mauvais chefs" et assoie 
encore plus les interets des managers. 

II: Le management autocontrole 

Une nouvelle conception du controle commence a se 
faire jour considerant que la productivity la qualite, et la 
performance sont le fait plutot des travailleurs engages, 
responsables, adherents et qui aiment ce qu'il font, qui sont 
interesses et profondement implique que le produit d'un systeme 
de controle de plus en plus sophistiques (Peters et AustinU 3 ). 

En somrne, la nouvelle conception est centree sur; 
I'autocontrdle plutot que sur le controle reposant sur un 
management introduisant de nouvelle valeurs a savoir: 

un management de convergence et de complicity 
consistant a impliquer les employes ou les travailleurs a fond en 
faveur des objectifs de I'organisation, faisant done de cette 
derniere un ensemble de personnes, partageant les memes 
croyances, buts espoirs, etc.. . . 



1 • Peters T. et R. Water Man (1983) "Le prix de l'excellence", Paris Inter 
editions. 

- Dening w,E (1987), "Pourquoi sommes-nous si mauvaise". Revue 
commerce, vol, 88, n° 10. Octobre, pp 109-! 17. 
31 - Peters et Austin (1985) "La passion de l'excellence". Paris Inter editions. 
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- creer chez eux un sentiment d'appropriation de 
I organisation En dautres termes, ce management conduirait le 
personnel a s identifier a l'organisation: a se sentir et par des faits 
concrets partie prenante de Porganisation et agir en tant que tel* 
le personnel adhere et s'interesse volontairement, et avec 
enthousiasme a ce qu'il fait. Ainsi, avec cette nouvelle cultur e 
organisationnelle, on fait du personnel, des individus qui 
controlent eux-memes leurs propres operations: un manageme nt 
autocontrole qui soit le meilleur de tous les contrdIes(XX 

Toutefois, ce nouveau systeme de valeur et partant cette 
nouvelle fa?on de controler, permettant a chaque individu au 
sein de l'organisation d'exercer lui-meme son propre controle sur 
ce qu'il fait, ne devrait pas etre impose de l'exterieux et 
considere comme un management importe de rexterieur * on 
impose par le hierarchic Dans ce cas de figure, on risque 
daboutir vera ce qu'on appelle " un controle. ou un manag ement 
de controle par rauto-controle" en niieiqn^ ^^ df*s rygles 

d auto-controle de la meme maniere du management du controle 
classique. 

Un veritable " management autocontrole " necessite que 
les attitudes ou les pratiques d'aulocontrole soient le produit 
propres de interesses : les employes ou les travailleurs et la 
direction. ' 

En ^it, le " management autocontrole " devrait 
consister plutot a passer du "controle de la qualite a fa gestion 
de la qualite". En d'autres termes, il s'agirait de creer une 
veritable ambiance ou tout un chacun de l'organisation veillera a 
la qualite de ce qu'il f ait et non a la seule qualite de produg 
que I ouvner fabrique. Uu le service qu'il fouTnit 

Par le management d'aulocontrole, ou aboutirait done a 
des employes, qui partagent avec les dirigeants, aussi bien les 
nsques que les gains potentiels. 



- Lebas. M et J Weignestetn (1986) "Management controle": the role of 

Rules. Markets and culture", journal of Management studies. vol 23 mai 
pp. 259-272. 

- Rosen M. et G. Inzerilli (1983) "culture and organizational control". 

Journal of Business research, 1 1 septembre, pp 281-292. 
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Chapitre IV : Le contrdle : de la conception 
traditionnelle du contrdle a I'autocontrole. 

I- La conception traditionnelle du contrdle : 

contenu et limites 

I- Contenu 

Section I : Les difTerentes definitions de la 

notion de contrdle 

(1) Definition managerial 

(2) Definition clargie 

Section II : Etude des niveaux, de la typologie et 

ties formes de contrdle 
§1- Etude des niveaux de contrdle 
A- Le contrdle externe : definition et objectifs, 

1- Definition 

2- Objectifs 

B- Le contrdle interne : Definition, objectifs 

Outils et etendu 
1- Definition 

2- Objectif 

3- Les outils du contrdle interne 

4- Etendu du contrdle 

§2- Typologie de contrdle 

A- Le contrdle preventif ou proactif : definition 
et outils 

1- Definition 

2- Les outils du contrdle preventif 
B- Le contrdle d'alerte ou reactif 

§3- Les differences formes de contrdle 
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C-Le controle budgetaire : definition et 337 
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1- Definition 337 

2- Importance du contrdle budgetaire 339 
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E-Le controle de qualite : Definition du concept 340 
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qualite 
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